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     Diplomová práce se zaobírá problematikou zlepšení pracovního prostředí a 
zdokonalení všech oblastí organizace. V první části práce jsou prezentovány geneze, 
postupy, teoretické poznatky, příklady z praxe filozofie Kaizen a metody 5S. V druhé 
části práce je dle filozofie Kaizen poskytován návod, jak může vypadat podávání 
návrhů zaměstnanců a v jakých formách může být podávání realizováno. Při 
podávaných návrzích jsem se zabýval vyhodnocováním a ohodnocováním 
podávaných návrhů také finančními prostředky. Při kontrole (auditu) metódou 5S 
navrhuji dokumenty na udržování standardů a zvýšení efektivnosti této metody na 
konkrétním pracovišti.  
Klíčová slova:  




     The thesis analyses a problem of improving the work environment and all the 
sections of an organisation. In the first part, the genezis, methods, theory and 
practical examples of Kaizen philosophy and 5S method are presented. In the 
second part, there is an instruction to make a system of presenting proposals of 
employees and the possible forms of its realisation. I dealt with  assessment and 
finacial valuation of the given proposals. Finally, I propose documents for keepimg 
standards and increasing efficiency of the 5S method in a certain workplace.  
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ÚVOD 
     V dnešní moderní a rychlé době, kdy je ekonomický tlak nesmírně vysoký 
a konkurence velmi široká, se firmy snaží zefektivnit vlastní ekonomiku používáním 
moderních nástrojů, které jsou finančně méně náročné a s nejvyšším možným 
výkonem. Chtěl bych proto poukázat na metodu 5S a filozofii Kaizen jako na 
možnosti, kterými je možno udržet se a prosperovat ve světovém hospodářství. Obě 
dvě metody jsou již nějakou dobu známé také na Slovensku. Navzdory tomuto faktu 
jich využívá pouze několik málo firem. 
    V mé diplomové práci se snažím přednést informace, postupy a využití zmíněných 
metod. K tomu mi pomohli publikace, odborné články a časopis Kvalita. 
    Při metodě 5S jsem v konkrétně vybrané společnosti vytvořil pomocný dokument 
s cílem zefektivnit její uplatnění a fungování. V duchu filozofie Kaizen jsem sestavil 
pomocné formuláře, které by mohly zaměstnanci firmy využít při podávání návrhů. 
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1.  GENÉZA FILOZOFIE KAIZEN A METODY 5S 
      Před zavedením filozofie Kaizen do podmínek firmy, se musíme obeznámit  s její 
metodou a historií.  
1.1.  HISTÓRIA FILOZOFIE KAIZEN 
     Japonský termín Kaizen vznikl spojením slov „Kai“ (v překladu změna, nepřetržitý) 
a „Zen“ (v překladu zlepšování, cesta k lepšímu). Při pohledu do historie není těžké 
zjistit, že Kaizen vznikl v Japonsku po druhé světové válce jako odpověď na nutnost 
pozvednout zničené národní hospodářství, stejně jako národ sám o sobě. Podle       
J. Huntzingera (2006) Kaizen vznikl díky masivnímu tréninku Training Within 
Industry. TWI vznikl během druhé světové války v krizové situaci kvůli potřebě zvýšit 
produkci na podporu spojeneckých vojsk při válečných operacích. TWI nicméně 
čerpá z práce Charles Allena, jehož trénink byl zaměřen na stavbu lodí během první 
světové války. Odtud byl odvozen typ tréninku (tzv. „J“ program), který se skládal ze 
čtyř kroků, směřujících ke zlepšení.  
         Job Instruction (pracovní předpis); 
         Job Methods (metody práce); 
         Job Relations (pracovní vztahy); 
         Program Development (rozvoj záměru). 
  
     Po válce byl stejný trénink použit i pro obnovu Japonska, kde se v krátké době 
začal masivně vyučovat a brzy zcela zdomácněl. Proto bývá Kaizen označován jako 
potomek TWI, jenž je dnes součástí metody Kaizen. TWI představovalo v podstatě 
pouze statistické kontroly kvality a absolutní kontroly kvality, do jisté míry hlavně 
technického rázu.  
     V dnešní době se Kaizen počítá mezi nejúspěšnější používané techniky řízení a 
je označován jako důvod japonského „hospodářského zázraku“ po válce. Pro 
Japonce je ale Kaizen zcela běžným způsobem myšlení, kterému se učí již od útlého 
dětství. Kaizen je souhrnné označení technik, jako jsou absolutní kontrola kvality, 
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systém zlepšovacích návrhů, kroužky kontroly, nulová kazovost atp. Tyto metody 
jsou v podstatě vytrženy z celku. Jejich samostatné použití nemůže nikdy být natolik 
efektivní. Kaizen je, jak bylo zmíněno výše, souhrnné označení pro veškeré 
jednotlivé techniky, které mají za cíl zlepšit jakýkoli proces. Kaizen je tudíž 
synonymem nekonečného zdokonalování čehokoli a kdykoli. Nejedná se o 
zdokonalování pouze v oblasti života pracovního, ale i společenského či národního. 
Masaaki Imai (2004) věří, že se nikdy nestane, aby nebylo co zlepšovat. Je vysoce 
pravděpodobné, že výše zmíněný výrok bude věčný s přihlédnutím k neustále se 
vyvíjející oblasti vědy a techniky. Japonci jsou zvyklí na změny a jsou jim otevření, je 
to součást jejich myšlení. Dle strategie Kaizen by ani jeden den neměl skončit bez 
toho, aby kdekoli ve společnosti nedošlo alespoň k nějakému zdokonalení.  
Kaizen je tudíž přínosem v jakékoli společnosti, ztráty a plýtvání vznikají ve všech 
oblastech lidské činnosti. Pouze je třeba přesvědčit se, že je skutečně důležité 
zapojit do změny každého zaměstnance. Je také důležité pracovníky neustále 
viditelnými činy utvrzovat o důležitosti všech chyb, které našli. V tom případě se ve 
výsledku budou sami podílet na řízení společnosti, budou se snažit možnosti 










Obr. 1 [Kontinuální zlepšování] 
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1.2.  HLAVNÍ KONCEPCE KAIZEN  
     Pro uskutečnění strategie Kaizen se manažeři musí naučit realizovat určité 
základní koncepce a systémy: 
• Kaizen a management 
• proces versus výsledek 
• realizace cyklů PDCA/SDCA 
• kvalita na prvním místě 
• mluví za vás data 
• následující výrobní proces je vaším zákazníkem 
    Vrcholový management musí předložit velice jasné sdělení o svých záměrech. 
Poté musí vytvořit plán realizace a demonstrovat své odhodlání také tím, že zásady 
Kaizen zavede rovněž ve vlastních řadách. [2] 
1.2.1.  KAIZEN V MANAGEMENTU 
     V kontextu koncepce Kaizen má management dvě hlavní funkce: údržbu a zdoko-
nalování (obr. 2). Údržba se týká aktivit zaměřených na udržování stávajících 
technologických, manažerských a provozních standardů prostřednictvím vzdělávání 
a disciplíny zaměstnanců. V rámci této funkce management provádí přidělený úkol 
tak, aby všichni mohli postupovat podle standardního provozního postupu (angl. 
standard operating procedure - SOP). Zdokonalování se týká činností zaměřených 
na zvyšování stávajících standardů. Japonský pohled na management lze proto 
shrnout do jediné zásady: udržuj a zdokonaluj standardy. 
     Jak vidíme na (obr. 3), zdokonalení lze klasifikovat jako Kaizen nebo inovaci. 
Kaizen označuje drobná zdokonalení jako výsledek neustále probíhajícího procesu. 
Inovace obnáší výrazná zlepšení jako výsledek rozsáhlých investic do nových 
technologií nebo zařízení. (Kdykoli jsou klíčovým faktorem peníze, je inovace 
nákladná.)            Z důvodu své fascinace inovací mají západní manažeři tendenci 
být netrpěliví a přehlížet dlouhodobé přínosy koncepce Kaizen. Kaizen klade důraz 
na lidské úsilí, morálku, komunikaci, vzdělávání, týmovou práci, angažovanost a 
sebedisciplínu - tedy přístup postavený na zdravém rozumu a nízkých nákladech. 
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Obr. 2 [Japonské vnímání jednotlivých pracovních pozic] 
 
 
Obr. 3 [Zdokonalení rozdělení mezi inovací a Kaizenem] 
[2] 
1.2.2.  CYKLY PDCA A SDCA 
     První krok v procesu Kaizen zavádí Cyklus plánuj, udělej, zkontroluj, uskutečni 
(angl. Plan – do – check – act; PDCA) jako nástroj, jenž zajišťuje kontinuitu procesu 
udržování a zdokonalování standardů. Je jedním z nejdůležitějších pojmů celého 
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Obr. 4 [Cyklus plánuj, udělej, zkontroluj, uskutečni; PDCA] 
 
Fáze „plánuj" se týká zavedení cíle zdokonalení (jelikož Kaizen je způsobem života, v 
každé oblasti života by měl být vždy nějaký cíl zdokonalení) a vytvoření plánu 
činnosti pro dosažení tohoto cíle. Fáze „udělej" se týká realizace plánu činnosti.Fáze 
„zkontroluj" znamená určení a rozhodnutí, zda realizace postupuje správně a přináší 
plánované zdokonalení. Fáze „uskutečni" znamená provedení a standardizování 
nových postupů, které by zabránily návratu původního problému nebo stanovení cílů 
pro další zdokonalení. Cyklus PDCA probíhá neustále. Jakmile dojde ke 
zdokonalení, výsledný setrvalý stav se stane cílem dalšího zdokonalení. PDCA 
znamená, že nejsme nikdy spokojeni se setrvalým stavem. Jelikož zaměstnanci 
dávají přednost setrvalému stavu a často nemají iniciativu pro zlepšování pracovních 
podmínek, management musí cyklus PDCA iniciovat tím, že opakovaně zavádí nové 
cíle. 
     Na začátku je jakýkoli nový pracovní proces nestabilní. Předtím, než začneme 
pracovat s cyklem PDCA, musí být jakékoli stávající procesy stabilizovány, v Procesu 
standardizuj, udělej, zkontroluj, uskutečni (angl. Standardize – do – check – act; 
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Obr. 5 [Cyklus standardizuj, udělej, zkontroluj, uskutečni; SDCA] 
     Kdykoli se ve stávajícím procesu vyskytne abnormalita, je nutné položit si 
následující otázky: Stalo se to proto, že jsme neměli standard? Stalo se to proto, že 
standard nebyl dodržován? Nebo se to stalo proto, že tento standard nebyl 
adekvátní? Až poté, co byl vytvořen a dodržen standard a byl tak stabilizován stá-
vající proces, bychom měli přejít k cyklu PDCA. 
     Cyklus SDCA tedy standardizuje a stabilizuje stávající procesy, zatímco cyklus 
PDCA je zdokonaluje. SDCA se týká údržby, PDCA se týká zdokonalování - to jsou 
dva hlavní úkoly managementu.[2] 
1.3.  HLAVNÍ ÚČEL FILOZOFIE KAIZEN  
     Následující hlavní systémy by měly být na místě, aby bylo možné úspěšně reali-
zovat strategii Kaizen: 
- absolutní kontrola / řízení kvality; 
- výrobní systém „právě včas" (výrobní systém společnosti Toyota); 
- absolutní údržba výrobních prostředků; 
- realizace politiky; 
- systém zlepšovacích návrhů; 
- činnost kroužků. 
 
     Jedním z principů japonského managementu je absolutní kontrola kvality (angl. 
Total quality control; TQC), která původně kladla důraz na kontrolu procesu 
tvorby kvality. Později se vyvinula v systém zahrnující veškeré aspekty řízení, 
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ten se nyní nazývá absolutním řízením kvality (angl. Total quality 
management; TQM), to je mezinárodně používaný termín. [2] 
1.3.1.  ABSOLUTNÍ KONTROLA / ŘÍZENÍ KVALITY 
     Podíváme-li se na hnutí za absolutní kontrolu / řízení kvality jako na součást 
strategie Kaizen, lépe pochopíme japonský přístup. V japonském pojetí by TQC/TQM 
neměly být považovány čistě za aktivity na poli kontroly kvality, ale rovněž za 
strategii, která managementu a následně podniku, pomocí zdokonalení všech 
aspektů podnikání, pomáhá stát se konkurenceschopnějšími a výnosnějšími. Kvalita 
zde má prioritu, ale jsou i další cíle, konkrétně náklady a podmínky dodávky. 
     Písmeno T ve výše uvedených zkratkách znamená „total", tedy absolutní, což 
znamená, že zahrnuje každého zaměstnance v dané organizaci, od vrcholového 
managementu, přes střední manažery, vedoucí až po dělníky. Dále zahrnuje 
dodavatele, prodejce a velkoobchodníky. Ještě jednou zdůrazněme roli vrcholového 
managementu. Jeho vůdčí role a kvalitní výkon jsou pro úspěšné zavedení absolutní 
kontroly a absolutního řízení kvality naprosto nezbytné. 
    Písmeno C znamená „control", tedy kontrola či kontrola procesu. Při kontrole/řízení 
kvality je nutné neustále identifikovat, kontrolovat a zdokonalovat klíčové procesy, 
abychom dosáhli dokonalejších výsledků. Úkolem managementu je připravit plán 
umožňující kontrolovat proces na základě výsledků, aby jej bylo možné zdokonalit, 
nikoli proces na základě výsledků pouze kritizovat. 
     Absolutní kontrola a řízení kvality obnáší v Japonsku takové činnosti, jako je 
realizace politiky, budování systémů zajišťujících kvalitu, standardizace, vzdělávání, 
řízení nákladů a kroužky kvality práce. [2] 
1.3.2.  VÝROBNÍ SYSTÉM 
Výrobní systém původně vznikl ve společnosti Toyota Motor Company, pod vedením 
Taiichio Ohna. Cílem systému je odstranit všechny aktivity, které nepřidávají hodno-
tu, a vytvořit zeštíhlený výrobní systém, dostatečně flexibilní, aby reagoval na výkyvy 
v zákaznických objednávkách. Výrobní systém se opírá o takové koncepce, jako je 
doba taktu (čas potřebný k výrobě jedné jednotky) versus doba jednoho cyklu, 
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rozvržení výroby do tvaru písmene U, zkrácení doby nastavení linky atd. Aby bylo 
možné realizovat ideální výrobní systém „právě včas", je nutné neustále provádět 
sérii aktivit Kaizen a odstranit tak z pracoviště všechnu práci, která nepřidává 
hodnotu. Systém „právě včas" dramaticky snižuje náklady, zajišťuje včasné dodávky 
a zvyšuje zisky společnosti. [2] 
1.3.3.  ABSOLUTNÍ ÚDRŽBA VÝROBNÍCH PROSTŘEDKŮ 
     Čím dál větší počet výrobních společností nyní praktikuje absolutní údržbu 
výrobních prostředků,  v Japonsku i mimo něj. Zatímco absolutní řízení kvality klade 
důraz na zdokonalování celkového výkonu a kvality managementu. Absolutní údržba 
výrobních prostředků se snaží maximalizovat efektivitu výrobních zařízení 
prostřednictvím absolutního systému preventivní údržby po celou dobu životnosti 
výrobních zařízení. Stejně jako se absolutní řízení kvality týká naprosto každého 
zaměstnance společnosti, absolutní údržba výrobních prostředků se týká všech 
pracovníků ve výrobním závodě. Pět S správného hospodaření, tedy další klíčová 
činnost na pracovišti, lze považovat za předehru k absolutní údržbě výrobních 
prostředků. Nicméně těchto pět činností přineslo významné výsledky také v mnoha 
případech, kdy byly prováděny odděleně od absolutní údržby výrobních prostředků. 
[2] 
1.3.4.  REALIZACE POLITIKY 
     I když si klade strategie Kaizen za cíl dosahovat zdokonalení, její dopad může být 
omezený, jestliže se všichni účastní pro ni samotnou, bez jakýchkoli vlastních cílů. 
Management by měl přinést jasné cíle, jež by byly pro každého vodítkem v rámci 
všech aktivit strategie Kaizen. Skutečná fungující strategie Kaizen vyžaduje pečlivě 
sledovanou realizaci. 
    Vrcholový management musí nejdříve vytvořit dlouhodobou strategii, rozdělenou 
na střednědobé a roční strategie. Management musí mít rovněž plán, jak tuto 
strategii rozšířit a propagovat mezi manažery na nižších úrovních, vedoucí i dělníky.              
S postupem strategie mezi nižší vrstvy zaměstnanců by měl plán obsahovat čím dál 
konkrétnější pracovní plány. Například prohlášení typu: „Musíme snížit náklady o 10 
%, abychom si udrželi konkurenceschopnost.", lze na úrovni výroby přeložit do 
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různých činností: zvýšení produktivity, snížení zmetkovosti nebo zlepšení 
konfigurace výrobní linky. [2] 
1.3.5.  SYSTÉM ZLEPŠOVACÍCH NÁVRHŮ 
     Systém zlepšovacích návrhů funguje jako nedílná součást strategie Kaizen 
zaměře- né na jednotlivce. Důraz klade na to, že pozitivní přístup zaměstnanců 
zvyšuje jejich pracovní morálku. Japonští manažeři vidí primární roli systému v 
povzbuzení zájmu zaměstnanců o Kaizen tím, že je motivují k podávání různých 
návrhů - jakkoli malých. Japonští zaměstnanci jsou často povzbuzováni, aby o svých 
návrzích diskutovali se svými vedoucími a uváděli je do praxe okamžitě, dokonce 
ještě předtím, než je předložen příslušný formulář. Neočekává se, že každý 
zlepšovací návrh přinese ohromný zisk. Primárním cílem je výchova zaměstnanců se 
sebekontrolou a myšlením v intencích Kaizen. To je v přímém rozporu se západním 
managementem, jenž klade důraz na ekonomický zisk a na finanční pobídky 
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1.3.6.  ČINNOST KROUŽKŮ 
     Strategie Kaizen zahrnuje činnost zaměstnaneckých kroužků - neformálních a 
dobrovolných vnitropodnikových skupinek provádějících na svých pracovištích 
specifické úkoly. Nejpopulárnější činností jsou kroužky kontroly kvality. Lze je 
považovat za skupinovou činnost, v rámci strategie Kaizen. Kroužky se věnují 
nejenom otázkám kvality, ale také nákladů, bezpečnosti práce a produktivity. Tyto 
kroužky sehrály důležitou roli při zlepšování kvality výrobků a produktivity práce v 
poválečném Japonsku. Nicméně jejich role je pozorovateli ze Západu často velice 
přeceňována, jelikož jsou vnímány jako hlavní složka všech činností spojených s 
kvalitou výrobního procesu v japonských podnicích. Při dosahování kvality hraje 
hlavní roli management, a to různými způsoby: budováním systémů zajišťujících 
kvalitu, vzděláváním zaměstnanců, tvorbou a delegováním manažerských rozhodnutí 
a budováním vícefunkčních systémů pro kvalitu, náklady a dodávky. Úspěšná 
činnost kroužků kontroly kvality znamená, že management hraje v podpoře této 
činnosti neviditelnou, ale velice důležitou roli. [2] 
1.3.5  KONEČNÝ CÍL STRATEGIE KAIZEN 
 
     Jelikož Kaizen se zabývá zdokonalováním, musíme vědět, které aspekty podnika-
telské aktivity potřebují nejvíce zdokonalit. Odpovědí na tuto otázku je kvalita, 
náklady a dodávky (angl. quality, cost, delivery; QCD). Tento termín byl nahrazen v 
rámci běžně přijímané terminologie termínem kvalita, náklady, dodávky. Kvalitou se 
zde nemyslí pouze kvalita finálních produktů nebo služeb, ale také kvalita procesů, 
jež jsou v pozadí. Náklady se rozumí celkové náklady projekce, výroby, prodeje a 
údržby výrobku nebo služby. Dodávka znamená dodávku požadovaného množství v 
dohodnutém termínu. Jestliže jsou tyto tři podmínky splněny, zákazník je spokojený. 
Kvalita, náklady a dodávky tvoří most mezi různými funkcemi a odděleními 
společnosti, jako je projekce, výroba, prodej a služby zákazníkům. Proto je 
spolupráce různých částí podniku nezbytná, stejně tak jako spolupráce s dodavateli a 
prodejci. Úlohou manažerů je neustále sledovat stav QCD ve svém podniku a zavést 
priority pro jejich zdokonalování. V následujících kapitolách se podíváme na mnoho 
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případů společností z oblasti výroby i služeb, které ve své praxi zavedly koncepci a 
systémy Gemba kaizen. [2] 
1.4.  HISTÓRIE METÓDY 5S 
     5S je metodika, ktorá predstavuje 5 základných disciplín na udržanie čistého a 
vizuálneho pracoviska. 5S je východiskovým bodom pre zlepšenie činností, ktoré 
podnikom zaručia prehľad, čistotu, poriadok a určitý štandard na pracovisku. 
História 5S: 
 
Históriu 5S možno datovať už niekedy v 16. storočí v Benátkach pri stavbe lodí. V 
tom období bola optimalizovaná výroba lode tak, že dokázali postaviť ľod za niekoľko 
hodín, namiesto niekoľko týždňov oproti kokurencii. Proces Fungoval tak, že všetci 




     Metóda 5S ako ju poznáme teraz, bola sformulovaná ako súčasť Toyota 
Production System (TPS). Tento systém vymyslel Taichi Ono v Toyote po 2. svetovej 
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vojne v Japonsku ako východisko z krízi automobilky Toyota, ktorá bojovala o svoju 
existenciu na trhu. Hlavné zameranie je na efektívnosť výroby a kvalitu 
výrobkov. Z Japonska se metóda postupne dostala do USA aj Európy. Cieľom na 
pracovisku je udržiavať iba to, čo je tam potrebné a na miestach, ktoré sú na to 
určené. Zlé podmienky na pracovisku umožňujú vznik, či nárast všetkých druhov 
strát. Patria sem zbytočné pohyby z dôvodu vyhnutia sa prekážkam, straty času pri 
hľadaní potrebných položiek, oneskorenia z dôvodu zlej kvality, porúch zariadení 
a iných nezhôd. Podnik bez strát môže rýchlejšie a bezpečnejšie vyrábať výrobky 
vysokej kvality pri nízkych nákladoch. [3] 
1.5.  HLAVNÍ KONCEPCE METÓDY 5S 
     Je to metodika pre elimináciu plytvania na pracovisku. 5S je to súhrn základných 
krokov pre elimináciu plytvania na pracovisku, základný predpoklad pre zlepšovanie 
a súčasť niektorých ďalších metodík a konceptov (Kaizen, TPM, Štíhly podnik, ...).  
     V hierarchii štíhlej výroby patrí do oblastí štandardizácie procesov a štíhleho 
pracoviska. 5S vizualizuje a redukuje plytvanie. Nadvýroba sa označí minimálnou a 
maximálnou hladinou. Chyby sa riešia prostredníctvom „blbuvzdorných“ zariadení a 
vizuálneho manažmentu; pohyby sa riešia prostredníctvom štandardizovaných 
techník a zjednodušuje sa hľadanie potrebných vecí apod.  
Metódou 5S možno dosiahnuť zlepšenie a zjednodušenie materiálového toku, 
rozmiestnenia zariadení, umiestnenia materiálu a zásob. Ďalšími prínosmi sú:  
    - zlepšenie kvality, produktivity a bezpečnosti;  
    - lepšia podniková kultúra, postoje ľudí, menšia apatia;  
    - zlepšené pracovné prostredie.  
5S je metóda vhodná pre výrobné aj servisné organizácie.   
[4] 
1.5.1.  SEDM DRUHŮ PLÝTVÁNÍ 
     Plýtvání se vyskytuje v každém podniku ve všech oblastech, proto by všichni 
pracovníci měli neustále vyhledávat, identifikovat a odstraňovat chyby s cílem 
zvyšovat produktivitu a snižovat náklady. Je důležité objasnit druhy plýtvání v 
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administrativních procesech a zamyslet se nad tím, že lze věci dělat lépe. Pokud 
chceme po pracovnících ve výrobní sféře, aby eliminovali veškeré činnosti 
nepřidávající hodnotu, musíme se i v managementu řídit touto filozofií. 
 
Obr. 7 [sedm druhů plýtváni] 
 
 
Tab. 1 [rozpoznávání jednotlivých druhů plýtvání] 
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1.5.1.1.  ČEKÁNÍ 
Čekání na cokoli (lidi, materiál, zařízení či informace) je plýtvání. Čekání je 
plýtváním, protože nepřidává žádnou hodnotu k produktu či službě a zákazník pak 
není ochotný za výrobky platit. 
Stejně, jako přizpůsobují firmy požadavky podle svých zákazníků, se musí 
přizpůsobit i v odstranění plýtvání. Zákazník odmítá čekat, proto si nesmíme dovolit 
plýtvání, které způsobuje zpomalení času přeměny produktu zákazníkovi. 
 
1.5.1.2.  ZBYTEČNÝ POHYB NA PRACOVIŠTI 
     Pohyby, které musí být vykonány, aby došlo k přidání hodnoty k produktu nebo 
službě pro zákazníka, plýtváním nejsou, pokud jsou zredukovány. Zbytečné pracovní 
pohyby jsou formou plýtvání. 
     Zbytečný pohyb je protikladem čekání. Zjištění této formy plýtvání je velmi 
obtížné. Je těžké rozpoznat, zda pohyb směřuje k činnosti, či nesměřuje. Pohyb 
pracovníka v administrativě může znamenat výkon nějaké činnosti nebo jenom 
zastírání nečinnosti pohybem. Pozorovaný předpokládá, že je lepší dělat něco, než 
být viděn jako nečinný. Proto je velmi důležité správně označit vykonávaný pohyb za 
potřebný, či nepotřebný. 
     Pokud se pracovník pohybuje v důsledku hledání nějakého předmětu, řadíme tuto 
činnost, v celkové době pozorování, do zbytečného pohybu. Následně hledáme 
příčinu plýtvání. Vezměme si například pracovníka hledajícího dokumenty, které má 
odevzdat nadřízenému. Jak je možné, že pracovník neví, kde se nacházejí tyto 
dokumenty? Z jakého důvodu dokumenty hledá? Důvodem mohou být neuspořádané 
či neoznačené šanony, nebo zpoždění těchto dokumentů u předchozího článku 
výrobního procesu či jiná systémová chyba. 
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Obr. 8 [pohyb na pracovišti] 
1.5.1.3.  NADBYTEČNÉ ZÁSOBY 
     Příliš mnoho "všeho" je plýtvání, cokoli nepotřebného je plýtvání. 
     Na pracovišti jsou shromažďovány skladové zásoby v prostoru, na stolech, v 
počítačích čekají e-maily na vyřízení, dokumenty čekají na zpracování. Zbytečné 
data jsou vytvářena či shromažďována v jakékoli formě. Pracovníci trpí utkvělou 
představou, že tato zásoba je správná a plní funkci pojistné zásoby. Z hlediska 
psychologického jde o jedno z nejsložitějších plýtvání. Co se týče neodstranění 
zásob, důvodem je zvyk = železná košile. Mezi nejčastější námitky proti tomuto 
plýtvání patří fráze typu - vyšší zásoby redukují možné čekání; - snižujeme zbytečný 
pohyb pro zásoby. Donutíme své zaměstnance vzdát se zásoby o dvaceti 
propiskách, které má uschované ve svém stolku pro případ, že jich náhodou osm 
přestane psát? Velmi těžko. Nadzásoby je potřeba odstranit, jsou plýtváním. 
     Je nutné si uvědomit, že každá zásoba vyžaduje prostor a při hromadění zásob 
se potenciální prostor, který bychom mohli využít k pronajmutí, zmenšuje. Za prostor 
platíme a proto jej lze využít i jinak. 
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1.5.1.4.  PŘEPRAVA A SDĚLOVÁNÍ INFORMACÍ 
 
     Přeprava a sdělování informací jako plýtvání označují jakýkoli transport 
(hmotných věcí či informací) vzdálenější a komplikovanější, než je nezbytné, 
opětovná reorganizace zásob či nesmyslný pohyb fyzických či informačních toků. 
     Tohoto typu plýtvání je relativně snadné si všimnout v případě jeho fyzické 
podoby, kdy dochází k přenosu či převozu informací z jednoho místa na jiné. 
Zbytečné přepravě a přenosu informací lze zabránit redukci množství stavu zásob na 
pracovišti. Redukujme také vzdálenosti na krátké tak, jak je možné! Plýtvání 
přepravou se vyskytuje v našich procesech stejně jako plýtvání ze zásoby a pohybu. 
Často jsou materiály/součástky přesunuty několikrát, než najdou své stálé místo. 
Měli bychom se vyvarovat míst, kde věci překážejí nebo se mohou ztratit. Zbytečné 
manipulaci bychom měli předcházet strategickým umísťováním věcí na správné a 
stálé místo. 
1.5.1.5.  CHYBA KOREKCE 
Přepracovávání, korekce je plýtváním. Dělejme vše napoprvé! 
    Chyby a korekce se řadí mezi nejvíce škodlivé druhy plýtvání. Chyby jsou většinou 
odhaleny až ve výrobním procesu nebo při výstupní kontrole k expedici, v nejhorším 
případě mohou být chyby zjištěny až u zákazníka. Mylná dodávka funguje jako velmi 
špatná reklama pro náš produkt. S poškozeným zákazníkem může odejít dalších 
deset, kteří se o vzniklé vadě již dozvěděli. 
    Proč je vznik chyb a korekcí pro nás tak drahý? Opravy vzniklých chyb si vyžadují 
další investice, čas a práci. Naše procesy musí být kontrolovány či zajištěny proti 
vzniku chyb, abychom se těchto ztrát vyvarovali. Oprava může být někdy velmi drahá 
a často jsou během opravy provedena další poškození. 
1.5.1.6. SLOŽITOST VE ZPRACOVÁNÍ 
Plýtvání je zpracování věcí, které si zákazník nepřeje, nebo je dokonce rozpozná a 
označí za plýtvání a není za ně ochoten zaplatit. Měli bychom se držet zákaznického 
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principu, to znamená nevyrábět produkt zbytečně složitý či s prvky, o které nemá 
zákazník (externí či interní) zájem. 
1.5.1.7.  NADPRODUKCE 
Vyrábíme příliš mnoho či příliš brzy! 
     Nadprodukce je považována za nejhorší ze sedmi druhů plýtvání. Tento stav je 
vnímán jako bezpečnostní přikrývka pro pracovní proces, ale nejde o nic jiného než o 
tlačení zásob hotových produktů před sebou. Toto plýtvání negativně ovlivňuje 
výkonnost podniku. Musíme si uvědomit, že nadprodukce v jakékoli formě pohlcuje 
další zdroje, jako lidi, materiál, sklady a činnosti. Pokud se nad tímto druhem plýtvání 
zamyslíme a detekujeme jej v našem podniku, můžeme si být jisti, že zbylé druhy se 
budou také objevovat. Abychom mohli rozpoznat nadvýrobu, potřebujeme rozeznat 
prvních šest typů plýtvání. Lékem pro nadvýrobu je jeden z pilířů štíhlé výroby – 
výroba Just In Time a dodržování zákaznického principu. [5] 
1.6.  HLAVNÍ ÚČEL METODY 5S 
     5S je metodika, jejímž cílem je zlepšit v organizaci pracovní prostředí a tím i 
kvalitu. Přístup k metodě je založen na zvýšení samostatnosti zaměstnanců, na 
týmové práci a vedení lidí. Vlastní označení 5S je tvořeno z pěti japonských slov 
začínajících na S. Ta slova jsou:  
Seiri = pořádek na pracovišti (Organisation),  
Seiton = vytřiďování, uspořádání (Neatness),  
Seiso = čistota, udržování pořádku (Cleaning),  
Seikutsu = standardizace (Standardisation),  
Shitsuke = standardizace, zaškolení (Discipline). [6] 
1.6.1. SEIRI – ŠTRUKTURALIZÁCIA – VYTRIEDENIE 
     Štrukturalizácia, vytriedenie znamená jednoznačné oddelenie toho, čo je potrebné 
a bude sa používať, a toho, čo je nepotrebné a bude vyradené. Vytriedenie znamená 
odstrániť z pracoviska všetko, čo je v súčasnej dobe na vykonanie daného 
pracovného úkonu nepotrebné. Toto oddelenie potrebných vecí od nepotrebných je 
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aj celou novou profesnou oblasťou, ktorá sa nazýva rozlišovací manažment a venuje 
sa triedeniu a organizovaniu informácií. 
    Tu si kladieme otázky: Čo je potrebné? V akom množstve je to potrebné? Kedy je 
to potrebné?  
     Vytriedenie nepotrebných položiek predchádza neefektivite, ktorej základné 
prejavy môžu byť takéto: 
• Podnik sa stáva stále viac preplnený a ťažký, aby pracoval s 
nepotrebnými zásobami a zariadeniami. 
• Zhodnotiteľný priestor podniku je stále viac zaberaný nepotrebnými 
položkami, takže nie je využívaný produktívne. 
• Ľudia musia chodiť a pracovať okolo prekážok (uložených 
nepotrebných položiek), čo zvyšuje neproduktívne pohybové straty. 
• Keď nepotrebné položky zavalia skladovacie plochy súčiastok a 
nástrojov, viac času sa stratí hľadaním potrebných súčiastok a nástrojov. 
• Nepotrebné zásoby a zariadenia zvyšujú náklady a zmenšujú zisk. 
• Nadbytočné zásoby podliehajú časom zhoršeniu a nakoniec sa stávajú 
nepotrebné. 
• Potrebou využívania existujúcich zásob stráca podnik svoju pružnosť a 
konkurencieschopnosť. 
• Nepotrebné zásoby znamenajú stratené peniaze na „extra" manažment 
zásob. 
Nadbytočné skladovanie má tendenciu skrývať iné typy problémov (nevyvážené 
procesy, poruchy zariadení, oneskorené dodávky...).                                                        
[8] 
 
1.6.2.  SEITON – SYSTEMATIZÁCIA – VIZUÁLNE USPORIADANIE 
     Systematizácia, vizuálne usporiadanie znamená spôsob organizovania 
potrebných vecí, ktoré budú udržiavané tak, aby ich ktokoľvek mohol jednoducho 
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nájsť, použiť a vrátiť na svoje miesto. Je treba sa zaoberať otázkou, prečo 
vyhľadávanie a odloženie vecí trvá tak dlho. Riešenie musí vyhovieť najmä ľuďom, 
ktorí veci používajú často, ale malo by byť dobré aj pre tých, ktorí ich používajú 
zriedka. Vizuálne usporiadanie musí vždy nasledovať až po vytriedení, pretože je 
neefektívne usporiadať nepotrebné veci.  
Systematizácia predpokladá takúto postupnosť: 
• analýzu existujúceho stavu, 
• rozhodnutie o uložení vecí, 
• nájdenie spôsobu odkladania a vyberania vecí, 
• vytvorenie a dodržiavanie vhodných pravidiel. 
Možné otázky, ktoré si kladieme pri aplikácii druhého piliera: Čo tam má byť? Kde to 
má byť? Koľko toho má byť?  
Prejavy toho, keď nie je aplikované vizuálne usporiadanie, sú napríklad: 
• Iba skladník vie, kde sa určité materiály a súčiastky nachádzajú. 
• Iba nastavovač vie, kde hľadať nástroje potrebné na túto činnosť. 
• Nikto nevie, kde hľadať prípravok na nasledovne vyrábaný výrobok. 
• Nikto nevie, čo sa stalo so skrutkovačom používaným na montáži. 
• Osoba, ktorú poslali pro vozík, ho nemôže nájsť. 
• Niekto nakoniec našiel skrutkovač pod strojom. 
• Nikto nemôže nájsť kľúče od skrine, v ktorej sú potrebné nástroje. 
• Nikto nevie, kde hľadať potrebné dokumenty. 
• Niekto vzdáva hľadanie potrebnej formy po hodinovom hľadaní. 
• Niektoré veci sú vystrčené na chodníky a môžu zapríčiniť zranenie. 
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1.6.3.  SEISON – SANITÁCIA – VYČISTENIE 
Sanitácia, vyčistenie predstavuje udržiavanie všetkých používaných vecí v 
poriadku. Vyčistenie pre podnik a kanceláriu pripodobňujú Japonci ku kúpaniu 
človeka - zmierňuje stres a napätie, odstraňuje pot a špinu a pripravuje telo a myseľ 
na nasledujúci deň. Vyčistenie môže zohrať významnú úlohu v napomáhaní 
výkonnosti práce a bezpečnosti. Udržiavanie poriadku a čistoty je vhodné začať 
vymedzením osobnej zodpovednosti za jednotlivé plochy a zariadenia na 
pracoviskách, pričom nesmí zostať neobsadené miesta. Cieľom je, aby každý člen 
organizácie a každý občan dediny alebo mesta za svoj najvlastnejší záujem 
považoval poriadok a čistotu. 
 Ak sa neaplikuje sanitácia, vyčistenie, môže sa to v podniku prejaviť v podobe 
týchto problémov: 
• Okná sú také zaprášené a špinavé, že iba málo denného svetla prenikne 
dovnútra. 
• Niektoré plochy sú zle osvetlené, a to smeruje k znižovaniu efektívnosti 
práce. 
• Dôvera zákazníkov je podkopávaná, keď vidia špinavú, mokrú alebo 
zaolejovanú podlahu. 
• Ľudia sa musia pri práci vyhýbať olejovým a vodným kalužiam. 
• Stroje nedostávajú postačujúcu údržbu, čo smeruje k častým poruchám. 
• Poruchy strojov nezapríčiňujú iba problémy pre následné procesy, ale 
eventuálne vedú k oneskorovaniu dodávok. 
• Zariadenia, ktoré nie sú udržiavané v čistote, majú sklon k vyrábaniu 
väčšieho počtu chybných výrobkov.                                                                          
[8] 
 
1.6.4.  SEIKETSU – ŠTANDARDIZÁCIA – VYBUDOVANIE ŠTANDARDOV 
Štandardizovaná čistota alebo vybudovanie štandardov znamená, že 
vytriedenie, usporiadanie a vyčistenie sú neustále udržiavané a sú dobrým 
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východiskom ďalšieho zlepšovania. Za najvýraznejší prostriedok trvalého 
zlepšovania je považovaný manažment vizualizácie pomocou vhodného 
usporiadania a označenia. Týka sa to najmä riešení ako: 
• priehľadnosť priestorov, 
• zviditeľnenie fungovania zariadení, 
• vyznačenie dôležitých miest nebezpečných, úzkych a sociálnych 
priestorov, 
• meranie, analýza a zlepšovanie dosiahnutého stavu. 
 Základom štandardizácie je zabrániť zhoršeniu dosiahnutého stavu, napomáhať 
udržiavaniu prvých troch pilierov. Ak sa neaplikuje tento pilier metódy 5S, môže to v 
podniku spôsobiť takéto problémy: 
• Na konci dňa sa ľudia musia zaoberať kopami nepotrebných položiek zo 
spracovanej produkcie, ktoré ležia okolo zariadenia. 
• Miesta na skladovanie nástrojov sa stávajú premiešané a na konci dňa sa 
musia dať opäť do poriadku. 
• Triesky z obrábania neustále padajú na podlahu a musia byť pozametané. 
• Voda alebo chladiaca kvapalina musí byť pravidelne utieraná. 
Vstupná podlaha sa musí zametať kvôli odpadkom každé dva až tri dni.                  
[8] 
 
1.6.5.  SKITSHUKE – SEBADISCIPLÍNA – VYLEPŠOVANIE 
Sebadisciplína, udržateľnosť, vylepšovanie znamená vždy dodržiavať 
štandardizované a špecifikované postupy, ktoré je potrebné ďalej zlepšovať. 
Sústavné uplatňovanie dobrých a správnych činností je najťažšou záležitosťou tejto 
metódy. Niektoré skupiny členov organizácií a firiem môžu byť v tomto smere 
niekedy dosť problémové. Ak pracovníci nebudú dodržiavať navrhnuté štandardy, tak 
metóda 5S a zmeny uskutočnené na pracovisku neprispejú k eliminácii plytvania, ale 
budú plytvanie podporovať. Preto je dôležité, aby ľudia z pracoviska boli vtiahnutí do 
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tímu, ktorý bude implementovať 5S.                                                                                           
[7] 
 
2.  POSTUP FILOZOFIE KAIZEN A METODY 5S 
     Všechny změny, dokonce i ty pozitivní, vedou k obavám. Pokusy o dosažení cíle 
radikálními nebo revolučními prostředky proto často selhávají. Ale malé postupné 
kroky Kaizen snižují odpověď mozku na strach, stimulují racionální a kreativní hru.   
[9] 
 
2.1.  POSTUP FILOZOFIE KAIZEN  
      V souvislosti s koncepcí Kaizen má management dvě hlavní funkce: údržba a 
zdokonalování. Údržba se týká udržování stávajících technologických, manažerských 
a provozních standardů prostřednictvím vzdělávání a disciplíny. Zdokonalení se týká 
zvyšování stávajících standardů. [2]  
Zdokonalování standardu znamená zavádění vyšších standardů. Úkolem 
managementu je dohlížet, aby byly navozené standardy dodržovány. Trvalé zlepšení 
je možné pouze v případě, kdy lidé neustále usilují o vyšší standardy. Zdokonalování 
lze rozdělit na Kaizen a inovaci. Kaizen lze označit za výsledek neustálého úsilí, 
inovaci za zásadní zdokonalení jako výsledek velkých investic do nových technologií 
nebo zařízení. [10] Jelikož Kaizen je kontinuálním procesem a týká se všech členů 
organizace, každý v manažerské hierarchii je součástí jeho aspektu. 
• Vrcholový management - je pro rozhodné zavádění Kaizenu jako firemní 
strategie, podpouje Kaizen, vede přidělování zdrojů, zavádí plány pro Kaizen a cíle 
s více funkcemi. Management realizuje cíle Kaizen prostřednictvím realizace 
příslušných plánů a auditů, buduje systémy, postupy a struktury napomáhající 
strategii Kaizen. 
• Střední management - realizuje cíle Kaizen podle příkazu vrcholového 
managementu prostřednictvím realizace plánů a vícefunkčního managementu. 
Používá Kaizen v náplni práce; zavádí, udržuje a zvyšuje standardy; intenzivními 
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školícími programy posiluje vědomí o Kaizenu u zaměstnanců; pomáhá 
zaměstnancům osvojit si dovednosti a nástroje potřebné k řešení problémů. 
•    Vedoucí pracovníci - používají Kaizen v jednotlivých funkcích, formulují plány 
pro Kaizen a poskytují vedení dělníkům. Zlepšují komunikaci s dělníky a udržují 
vysokou pracovní morálku, podporují činnosti malých skupin (kroužku kvality) a 
systém individuálních zlepšovacích návrhů, zavádí na pracovišti disciplínu, 
poskytují návrhy na zlepšování Kaizen. 
•     Dělníci - účastní se Kaizen prostřednictvím systému zlepšovacích návrhů a 
činnosti malých skupin. Dodržují disciplínu na pracovišti, věnují se neustálému 
sebezdokonalování a stávají se tak lepšími řešiteli problémů, posilují dovednosti a 
výkony hromaděním zkušeností a vzděláním. [10] 
 
2.2.  POSTUP METODY 5S 
Pět kroků dobrého hospodaření: 
- Seiri: oddělte na pracovišti nezbytné a zbytečné věci , odstraňte zbytečné. 
- Seiton: uspořádejte všechny věci, které na pracovišti zůstaly po Seiri, pře-
hledným způsobem. 
- Seiso: udržujte stroje i pracovní prostředí v čistotě. 
- Seiketsu: koncepci čistoty rozšiřte i na sebe a neustále provádějte předchozí 
tři kroky. 
- Shitsuke: budujte svou sebedisciplínu a praktikujte pět kroků tím, že zavedete 
standardy. 
 
3.  FILOZOFIA KAIZEN A METÓDA 5S V PRAXI 
     V tejto kapitole sa pozrieme do praxe, ako daná metóda a filozofia fungujú 
v konkrétnych organizáciách, ako sa zavádzajú a aké majú prínosy pre danú 
organizáciu.  
 
 Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
Str.  35  
DIPLOMOVÁ  PRÁCE 
 
3.1.  ZAVÁDZANIE FILOZOFIE KAIZEN DO PRAXE 
     V súčasnej dobe sa mnoho firiem snaží čo najviac priblížiť požiadavkám 
zákazníkov. Medzi najčastejšie z nich patria zvyšujúce sa požiadavky na kvalitu, 
cenu, včasnosť dodania, ale tiež čo najväčšiu flexibilitu. 
     Zavedenie Kaizen do praxe sa občas stretáva s nepochopením. Množstvo firiem 
sa snaží zaviesť moderné metodiky, ktoré sa uplatnili v iných štátoch celého sveta. 
Niekedy zavedenie určitej metodiky je priamo požadované zákazníkom. Preto sú 
podnikatelia a ich firmy nútený ku zmene. 
      V súvislosti so zavedením čiastkových alebo komplexných zmien sa často 
objavuje fakt, že manažéri apelujú na vyššie a rýchlejšie výsledky. Odpoveď je 
jednoduchá: Firmy zavedú zmenu, ale tá je väčšinou iba lokálna, len na určitom 
pracovisku – nie v celej firme, takže ostatné časti spoločnosti brzdia stále sa 
zlepšujúce pracovisko. Manažment sa často bráni väčším zmenám a projektom, 
pretože vie, že musia čo najviac zjednodušiť tok (zásob, materiálu, výrobkov, ľudskej 
sily), tým zvýšiť celkovú flexibilitu podniku a znížiť napr. úroveň zásob. Reakcie 
manažérov: „To už máme a nie je to až také zázračné.“, sú jasnou výpoveďou 
o formalizme, s ktorým sa pristupuje ku zmenám. To sa najčastejšie stáva na úrovni 
stredného manažmentu. Vyšší manažment sa už stretol s dokonale fungujúcimi 
systémami, videl ako zmena kultúry akcelerovala rast. Nižší manažment je väčšinou 
zahltený operatívou a hľadá v jednoduchých veciach dôvody, prečo niečo nerobiť, 
namiesto známeho sloganu „Just do it“.[11] 
     Nástroje a metodiky ako Kanban, JIT - Just in Time, TQM  - Total Quality 
Management, TPM - Totálne produktívna údržba, pozná už v súčasnosti mnoho ľudí 
a pri ich zavedení je potrebné si uvedomiť, že sú to len malé kolieska v hodinovom 
strojčeku, ktorý aby dobre fungoval, musí obsahovať všetky diely, inak efekt je 
zaujímavý, ale nie je ohromujúci. 
      Súčasné moderné podniky sú tlačené k neustálemu zlepšovaniu svojich výrobkov 
a technológií. Firmy k nim pristupujú pomocou rôznych, veľakrát veľmi nákladných, 
technológií a zabúda sa na veľmi účinnú variantu – dokonalé využitie vlastného 
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potenciálu. Je nutné hovoriť nie len o „technickom riešení“, ale aj o totálnej zmene 
„firemnej kultúry“ – myslenie ich zamestnancov. 
     Top manažér by povedal: „ Na začiatok mi stačí len to, aby sa každý náš 
zamestnanec v práci správal tak, ako kedysi hospodár na statku. Aby nie len 
pracoval, ale nad prácou aj uvažoval.“  
     Neskôr, keď už sa tento základný návyk ustáli, môže začať svojich zamestnancov 
rozvíjať a vzdelávať. Oni sami začnú upozorňovať na skrytý potenciál našej firmy 
a budú eliminovať plytvanie a straty, ktoré nám zatiaľ pripadajú ako nutné zlo 
výrobného procesu. V tento moment nesmieme nič ponechať na náhodu a poskytnúť 
zamestnancom čo najväčšiu podporu, Pokiaľ by sme im nenaslúchali a stále „by išli 
v starých šľapajách“, znížime ich motiváciu a stratíme ich. 
     Pokiaľ sa podarí rozpracovať súbežne rozvoj firemnej kultúry a zvyšovanie 
efektivity jednotlivých pracovísk, prichádza to, čomu sa na celom svete hovorí 
jednoducho Kaizen. Kaizen filozofia a Kaizen prepracovaná metodológia 
kontinuálneho zlepšovania vychádza z mnohoročných skúseností výrobného 
systému firmy Toyota. [11] 
3.2.  FILOZOFIA KAIZEN V PRAXI 
     Niekedy sa názov Kaizen používal pre implementáciu štíhlej výroby, inokedy sa 
používal pre zlepšovateľské hnutia, niekedy sa jednalo o lokálne a krátkodobé akcie 
typu workshopu, inokedy sa jednalo o filozofiu a dlhodobý program podniku. Ani 
jeden spôsob nemôžeme zavrhnúť, pokiaľ prináša podniku požadované výsledky. Na 
druhej strane treba povedať, že pokiaľ chceme nejakú aktivitu nazývať slovom 
Kaizen, mala by v rámci organizácie spĺňať nasledujúce parametre: 
• prebieha opakovane, najlepšie každý deň. 
• všetci majú možnosť zúčastniť sa a robia to. 
• prebieha všade a na všetkých úrovniach. 
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     Formy a nástroje si potom každý podnik môže zvoliť sám tak, aby čo najlepšie 
zodpovedali jeho potrebám, podnikovej kultúre a hlavne ľuďom, ktorí v tomto 
systéme budú pracovať. 
     Ako príklad praktickej implementácie filozofie Kaizen uvádzam príklad Ing. 
Miroslava Mareka, ktorý pracoval na pozícii Kaizen manažéra. Kaizen aktivity sú 
súčasťou systému neustáleho zlepšovania.                                                                                     
[8] 
V tomto systéme môžeme nájsť zlepšovanie formou projektov, ktoré sú 
zamerané na sofistikované problémy a využíva metodiku 6sigma, ale aj spontánne 
nápady zamestnancov, ktoré sú realizované a zdokumentované formou 
individuálnych návrhov. Práve individuálne návrhy sú prvotným základom 
zlepšovania Kaizen. Individuálny návrh si môže podať ktorýkoľvek zamestnanec 
firmy. Podať návrh znamená zapísať svoj návrh do systému, nechať schváliť 
určeným pracovníkom, potom priamo zrealizovať alebo dohodnúť realizáciu 
s kompetentným pracovníkom. Zápis zlepšovacieho návrhu je možný na 
ktoromkoľvek PC vo firme. Tu tiež pracovník dostáva informácie, či bol návrh 
schválený a akú prípadnú odmenu pracovník za svoj nápad dostane. V zásade sú 
dve formy odmien. Pokiaľ návrh prinesie reálne úspory, je časť úspor vyplatená 
pracovníkovi. Pokiaľ sa úspory nedajú priamo vyčísliť, napríklad u zlepšenia 
bezpečnosti práce, kvality, ochrany životného prostredia apod., dostane pracovník 
body, za ktoré si potom vo firemnej predajni môže zakúpiť drobné darčeky. 
Pracovníci si zvykli na tento systém behom dvoch až troch rokov. V posledných 
dvoch rokoch sa účasť v tomto programe pohybovala okolo 90% a v priemere každý 
pracovník podal 6 zlepšovacích návrhov za rok. Čo sa týka motivácie k tejto činnosti, 
ako u všetkých podobných aktivít je nutné po zaškolení a propagačnej kampani 
z počiatku vytvoriť určitý tlak formou cieľu a priameho manažmentu. Až následne sa 
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Tab. 2 [Proces neustálého zlepšování v praxi] 
 
     
    Individuálne návrhy sú veľmi dobrý spôsob ako prevádzať Kaizen aktivity, ale majú 
dve slabiny. Nie sú cielené a nepoužívajú žiadne nástroje, ktoré by zvyšovali ich 
efektivitu a účinnosť. Preto firma rozhodla zaviesť ďalšiu formu zlepšovania, ktorá sa 
dá zaradiť do kolónky Kaizenu. Jedná sa o Kaizen krúžky a Kaizen workshopy. 
Základom tohto systému je tzv. Kaizen organizačná štruktúra, v ktorej nájdeme 
funkcie Kaizen praktikanta, Kaizen trénera a Kaizen manažéra. Kaizen praktikanti sú 
pracovníci, ktorí pracujú v jednotlivých oddeleniach závodu a majú tréning na 
zlepšovanie metódou Kaizen (prevažne sa jedná o vedúcich liniek, tímových 
majstrov a vedúcich skupín). Sú disciplinárne podriadení svojim vedúcim útvarov 
a v oblasti zlepšovania sú metodicky riadený Kaizen trénerom. V procese Kaizen 
majú nasledujúce kompetencie a povinnosti: 
• prítomnosť na workshopoch na svojich oddeleniach, spolupráca s Kaizen 
trénerom pre dosiahnutie požadovaných výsledkov, 
• vedenie Kaizen krúžkov, 
• podpora plnenia akčného plánu z workshopu, 
• vyhľadávanie tém pre ďalšie workshopy a Kaizen krúžky. 
     Kaizen tréner je pracovník, ktorý sa zodpovedá a je podriadený Kaizen 
manažérovi. Medzi jeho úlohy patrí: 
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• koordinácia Kaizen krúžkov, 
• tréning metód a nástrojov, 
• moderovanie Kaizen workshopov, 
• výmena informácií o najlepších riešeniach. 
     Kaizen manažér je pracovník, ktorý je priamo podriadený riaditeľovi firmy 
a v oblasti neustáleho zlepšovania je partnerom pre členov TOP manažmentu. Medzi 
jeho kompetencie a povinnosti patria: 
• koordinácia procesu zlepšovania, 
• spolupráca pri vytváraní a rozpade cieľov zlepšovania pre celú firmu, 
• metodické riadenie Kaizen trénerov a Kaizen praktikantov, 
• príprava metód a nástrojov Kaizen, 
• riadenie tréningov týchto metód a nástrojov. 
     Hlavná pracovná náplň Kaizen trénera a Kaizen manažéra sú Kaizen krúžky 
a workshopy. Kaizen krúžky sú mini workshopy (30 – 60 min), ktoré sú pravidelne 
organizované a moderované Kaizen praktikantom priamo na dielňach alebo 
v kanceláriách. Témou týchto workshopov je prevažne vyhledávanie strát a ich 
eliminácia. Sú využívané jednoduché moderátorské nástroje (viď tabuľka). Kaizen 
krúžkov sa zúčastňuje 3–5 pracovníkov, väčšinou operátory, zoraďovači a bežní 
technicko-hospodársky pracovníci. Výstupom sú návrhy na zlepšenia a ich realizácie, 







 Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
Str.  40  
DIPLOMOVÁ  PRÁCE 
 
Tab. 3 [Moderátorské nástroje při filozofii Kaizen] 








práce v Kaizen 
krúžku 








Tím 15 min. 
Výber najväčších 
Plytvaní 





Tím 30 min. 
 
Kaizen workshop je metóda, ktorá vedie ku štruktúrovanému riešeniu problému 
s využitím nástrojov ako brainstorming, bodová metóda, Ishikawa diagram, 
hodnotiace matice apod. Slúži pre zvýšenie efektivity riešiteľského tímu.                                                  
[12] 
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Obr. 9 [Fáze Kaizen workshopu] 
 
     Kaizen workshopy trvajú 1–5 dní a sú realizované podľa časového plánu 
dohodnutého medzi Kaizen manažérom a manažérmi jednotlivých oddelení. 
Zodpovednosť za vedenie Kaizen WS má sponzor, ktorým sa z pravidla stáva 
manažér príslušného oddelenia alebo jeho zástupca. Povinnosti sponzora je 
stanovenie termínov, dohoda s Kaizen trénerom na organizácii WS a výber 
účastníkov WS. Kaizen tréner pripraví WS, pozve účastníkov a moderuje WS. Každý 
workshop je vyhodnotený Kaizen trénerom a výsledok je prezentovaný manažmentu. 
Po uzatvorení workshopu zaistí sponzor vyplatenie odmeny pre členov riešiteľského 
tímu podľa rovnakých pravidiel ako u individuálneho návrhu (body alebo peniaze). 
Kaizen workshopy môžu byť organizované aj mimo plánu workshopov, pokiaľ je 
nutné naliehavo riešiť nejaké témy. Podmienkou je stanovenie sponzora (vlastníka) 
problému, ktorý kontaktuje Kaizen trénera a potom všetko prebieha ako 
u plánovaných WS. Zlepšovanie formou workshopu a Kaizen krúžkov je tímová 
aktivita. Má definovaný cieľ, je merateľná a tým pádom sa dá riadiť. Vďaka týmto 
parametrom vhodne doplňuje individuálne návrhy zamestnancov v kruhu Kaizen 
aktivít.  
    Na záver príkladu by sa malo zdôrazniť, že sa jedná len o jednu formu ako 
realizovať Kaizen. Predpokladom úspešnej implementácie Kaizen je, keď si firma 
ušije daný systém, ako sa hovorí, „na mieru“. Trefne sa hovorí, že v Európe 
študujeme rôzne metódy, oháňame sa ich názvami a snažíme sa ich implementovať. 
Naproti tomu v Japonsku vyvinú metódu priamo na dielni alebo v kancelárii a až 
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potom pre ňu vymýšľajú meno.                                                                                                 
[12] 
3.3.  METODA 5S V PRAXI 
     Protože Kaizen se zabývá také negativním postojem lidí k provádění změn, 
prvním krokem je připravit zaměstnance duševně na to, aby akceptovali 5S, předtím 
než vypukne. Na začátku by proto mělo být místo k prodiskutování celé filozofie pěti 
S a jejího přínosu. 
• Vytvoření čistého, hygienického, příjemného a bezpečného pracovního 
prostředí. 
• Oživení pracoviště a zásadní zlepšení pracovní morálky a motivace k práci. 
• Odstranění různých druhů muda díky lepšímu přístupu k nástrojům, usnadnění 
práce, omezení fyzicky náročné práce a uvolnění prostoru na pracovišti. 
3.4.  PŘÍNOSY METODY 5S V PRAXI 
     Management by měl rovněž chápat, jaké výhody přinese zlepšení podmínek v 
jednotlivých provozech a na pracovištích pro společnost jako celek: 
• Pomůže zaměstnancům osvojit si sebedisciplínu; zaměstnanci se sebedis- 
ciplínou se vždy účastní aktivit 5S, mají pozitivní zájem o Kaizen a lze jim 
důvěřovat v tom, že budou dodržovat standardy. 
• Upozorní na mnoho druhů muda na pracovištích; identifikace problémů je 
prvním krokem k jejich odstranění. 
• Odstranění muda z pracovišť posiluje proces 5S. 
• Poukáže na abnormality, jako jsou zmetky nebo nadbytek zásob. 
• Omezí plýtvání fyzickými silami na pracovišti, jako je nutnost přecházení mezi 
různými místy a zbytečně fyzicky náročná práce. 
• Umožní pohledem identifikovat a posléze vyřešit problémy spojené s nedo-
statkem materiálů - nerovnováhou na výrobní lince, poruchami strojů a 
zpožděním dodávek. 
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• Vyřeší jednoduchým způsobem výrazné logistické problémy na pracovištích. 
• Zviditelní problémy s kvalitou. 
• Zlepší efektivitu práce a omezí provozní náklady. 
• Sníží počet pracovních úrazů, jelikož odstraní či omezí výskyt kluzkých, olejem 
pokrytých podlah, špínu na pracovišti, nevhodné pracovní oděvy a nebezpečné 
pracovní úkony. Především Seiso zvyšuje spolehlivost strojů, čímž údržbě 
umožní práci na jiných, potřebnějších strojích. Výsledkem je, že technici se 
mohou spíše soustředit na přípravné práce, například preventivní údržbu a 
vytvoření zařízení (ve spolupráci s projekčním oddělením), které údržbu 
nevyžaduje. 
     Jakmile management pochopí všechny tyto výhody a celkový přínos projektu a 
dokáže je vysvětlit zaměstnancům, může s projektem Kaizen začít. [2] 
4.  PROFIL SPOLEČNOSTI 
Firma DOMESTAV  s.r.o. je česká firma se sídlem v Brně. Vznikla v roce 1995, 
kde  se zabývala obchodní činností - nákupem a prodejem dřevěného nábytku. 
Od roku 1998 se zaměřila na vlastní výrobu nábytku z masivu. Od roku 2007 
dodává výrobky i na Slovensko, Německo, Rakousko. V dnešní době vyrábí 
nábytek ze smrkového,  bukového a borovicového masivu. Veškerá výroba 
nábytku podléhá platným Evropským normám. Dalším atributem Firmy s.r.o. je 
prodej a formátování plošného materiálu. V roce 2008 se firma rozhodla dovážet 
nabytkové kování ze zahraničí. To vedlo k snížení nákladů. 
5.  FILOZOFIE KAIZEN V ORGANIZACI 
V organizaci se pracovníci s metodou (filozofií) Kaizen střetli jenom nevědomě.  
Úlohou bylo vymyslet ohodnocování návrhů od pracovníků. První krok byl zjistit, co je 
ve firmě již zavedeno. 
 
     Filozofie Kaizen využívá ideálového potenciálu všech pracovníků. Daný potenciál 
by měl přispět k neustálému zlepšování konkurenceschopnosti a zajištění pracovních 
míst. Návrhy zlepšení jsou: především produkce a kvalita výrobků, zjednodušení 
průběhu řízení, vylepšení pracovních metod a procesů. Jednou z důležitých částí 
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zlepšení je zvýšení pracovní bezpečnosti a ochrany zdraví a životního prostředí. 
Dalším z návrhů zlepšení je šetření pracovního času, materiálu a energie. V popředí 
by mělo stát snížení nákladů a zvyšování hospodárnosti. 13] 
 
     Každý návrh by měl vést ke zlepšení současného, popřípadě budoucího stavu. 
Návrhy mohou být běžná opatření, která jsou v plánovaném procesu nová. Jedná se 
o návrhy, ve kterých jsou nová nebo již uskutečněná opatření tak, jak podavatel 
zlepšení navrhl. Zlepšovací návrhy by měly popisovat aktuální stav a způsob řešení. 
Návrhy mohou být podány společně více zaměstnanci. 
 
     Pracovnici, ktorý zistili potencial vylepsenia procesu v organizaci, mali za ulohu, 
dany poznatok podat nadriadenemu. Ak daný návrh bol podany verbálnou formou 
nadriadeny je povinny pretransformovat dany poznatok do písomnej formy. Každému 
pracovníkovi, ktorý podal novy návrh, bol pochváleny pred kolektivom bez dalšej 
odmeny. Priamy nadriadený, ktorý prijíma nápad alebo návrh od zamestnanca, 
rozhoduje o tom, či bude nápad odmietnutý alebo prijatý. Ak nadriadeny nedokáže 
návrh schváliť, posuvá ho ku kompetentnej osobe.                                                   
[12] 
     Nadřízený by se měl ujistit, jestli daný návrh pochopil správně. Proto pokládá 
navrhovateli kontrolní otázky. Pokud daný návrh není možné aplikovat do procesu,  
ale má potenciál, nadřízený se snaží najít alternativu. Na základě poznatků z 
interních předpisů bylo zřejmé, že metoda (filozofia) Kaizen, byla zpracována v 
organizaci jen teoreticky.  
5.1.  FORMULÁŘ PODÁVÁNÍ NÁVRHŮ 
Byl sestaven formulář pro podávání návrhů. Je určen pro pracovníky, kteří se 
dokáží zorientovat při podávání návrhů. Pracovník musí pochopit, co je v návrhu 
podstatné a co musí návrh obsahovat. 
Formulář obsahuje nasledující položky: 
• jméno podavatele návrhu, 
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• oddělení, kterého se návrh týká,  
• číslo návrhu, 
• datum podání návrhu. 
Formulář mimo jiné musí obsahovat odpovědi na otázky, které s návrhem 
souvisí. Dané otázky nasměrují podavatele na správné interpretování návrhu: 
• Kde má být co zlepšeno? Jaký je aktuální stav? Jak by bylo možné daný stav 
vylepšit? 
• Jak je potřeba uskutečnit zlepšení? Co se musí udělat? 
• Proč je potřebné zrealizovat zlepšení? Jaký užitek přinese? Jaká jsou 
pozitiva? 
Formulář je odevzdáván nadřízené osobě nebo do schránky Kaizen na 
pracovišti. 
FORMULÁŘ  NÁVRHŮ 
Jméno: Datum: 
Oddělení: Číslo návrhu: 
Pomocné 
otázky: 
Kde má být co zlepšeno? Jaký je aktuální stav? Jak by bylo 
možné daný stav vylepšit? 
 
Jak je potřeba uskutečnit zlepšení? Co se musí udělat? 
 




Kde a co? 
Jak?   
Proč?   
 
Obr. 10 [Formulář na podávání návrhů] 
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     Při návrzích mohou nastat také sporné situace. Tehdy, kdy pracovník 
(navrhovatel) podá návrh, který zasahuje do jeho pracovních povinností. V daném 
případě se zastaví proces a vyhodnotí se, zda podaný návrh je v povinnostech 
pracovníka (navrhovatele) a jestli návrh může být ohodnocen. 
Základní otázkou je: 
 Patří navrhovateli zaobírat se myšlenkami k tématům, kterých se dotýká 
jeho návrh? Nejsou navržená řešení a zlepšení součástí jeho práce? 
Pokud na danou otázku odpovíme ANO, tak navrhovatel nemá nárok na žádné 
ohodnocení. 
Jestliže na danou otázku odpovíme NE nebo ČÁSTEČNÉ ANO, pak se 
pokračuje odpovídáním na další otázky: 
 Může navrhovatel sám rozhodnout o zrealizovaní návrhu bez souhlasu 
kompetentní osoby? Má navrhovatel kompetence, právo a zodpovědnost? 
• ano 
• částečně ano (navrhovatel má právo spolurozhodovat, ale 
dané rozhodnutí na něm nezáleží.) 
• ne 
 Existoval přímý pracovní příkaz, kterým byl navrhovatel pověřen, aby 
zpracoval návrh, který má danou situaci, problém vyřešit či zlepšit?  
• ano (splnil přímý pracovní příkaz) 
• částečně ano / běžná úloha (např. běžná pracovní úloha) 
• ne (vlastní iniciativa) 
Dané odpovědi byly obodovány hodnotami 0; 0, 5; 1: 
•         ano 0 
•         částečně 0,5 
•         ne 1 
 
Hodnoty se ve výše zmíněných otázkách násobí. Mohou vzniknout výsledky: 0; 0,25; 
0,5; 1.  
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Otázky, kde bodové ohodnocení bylo 0-50: 
 Měl navrhovatel možnost nahlédnout do podkladů týkajících se návrhu? 
• ano (nahlédnutí pouze ke splnění úlohy) 
• částečně ano (nahlédnutí možné, ale jenom relevantní část) 
• ne (žádné nahlédnutí nebylo povoleno) 
 Byli daný problém a řešení už známé? Byl daný problém tímto návrhem 
v procesu řešení? 
• ano (problém a řešení byli známé) 
• částečně ano (problém byl známý, návrh řešení ne) 
• ne (problém a řešení byli nové) 
Ohodnocení bude: 
•         ano 0 
•         částečně 25 
•         ne 50 
 
V daných otázkách se hodnoty sčítávají. Mohou vzniknout výsledky: 0; 25; 50; 
75; 100. 
Z bodových výsledků v tabulce se určí pro navrhovatele podíl ohodnocení (prémie) v 
procentech.   
Rozlišení mezi návrhem a pracovními povinnostmi spolu s ohodnocovanou 
(prémiovou) tabulkou se znázorní na dvoustranném formuláři: Formulář rozlišení 
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 Formulář rozlišení mezi návrhem a pracovními povinnostmi 
Jméno: Datum: 
Návrh: 
Kritéria: Patří navrhovateli zaobírat se myšlenkami k tématům, kterých se dotýká 
jeho návrh? Nejsou navržená řešení a zlepšení součástí jeho práce? 
                              
ANO                                                                                                    Žadná odměna        
ČÁSTEČNĚ ANO 
NE 
1. Může navrhovatel sám rozhodnout o zrealizovaní návrhu bez souhlasu 
kompetentní osoby? Má navrhovatel kompetence, právo a zodpovědnost? 
ANO                                         0                                                      
ČÁSTEČNĚ ANO                   0,5 
NE                                          1 
2. Existoval přímý pracovní příkaz, kterým byl navrhovatel pověřen, aby zpracoval 
návrh, který má danou situaci, problém vyřešit či zlepšit?  
ANO                                         0                                                      
ČÁSTEČNĚ ANO                   0,5 
NE                                          1 
Součet bodů (1*2):                    0                  0,25                   0,5                  1 
strana č. 1 
Obr.11[Formulář rozlišení mezi návrhem a pracovními povinnostmi č. 1] 
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Formulář rozlišení mezi návrhem a pracovními povinnostmi 
3. Měl navrhovatel možnost nahlédnout do podkladů týkajících se návrhu? 
ANO                                         0                                                      
ČÁSTEČNĚ ANO                   25 
NE                                          50 
4. Byli daný problém a řešení už známé? Byl daný problém tímto návrhem v procesu 
řešení? 
ANO                                         0                                                      
ČÁSTEČNĚ ANO                    25 
NE                                            50 
Součet bodů (3+4):                    0            25           50            75             100 
PRÉMIOVÁ TABULKA 
Podíl prémie  
[%] 
Součet bodů (3+4) 
0 25 50 75 100 
Součet       
bodů 
(1*2) 
0 0 0 0 0 0 
0,25 20 25 30 35 40 
0,5 50 55 60 65 70 
1 80 85 90 95 100 
Strana č. 2 
 
Obr.  12 [Formulář rozlišení mezi návrhem a pracovními povinnostmi č. 2] 
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5.2.  OHODNOCOVÁNÍ A VYHODNOCOVÁNÍ NÁVRHŮ                               
BEZ FINANČNÍHO PŘÍNOSU 
     V části vyhodnocování a ohodnocování návrhů bez finančního přínosu byl 
sestaven systém. Návrhy se rozdělily dle kritérií, zda mají pro firmu přínos a jestli 
budou možnosti využití, náklady na realizaci. Bude se rozlišovat, jestli návrhy mají 
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Přínosy pro produkci: 
Malý 
přínos 
Návrhy s viditelnými zlepšeními: 
• ulehčení práce 
• snížení zátěže: průvan, špatné osvětlení, hluk apod. 
• určení zdroje nebezpečí a následné odstranění (s nízkým rizikem) 
• zlepšení mezilidských vztahů 
Střední 
přínos 
Návrhy řešení se značnými zlepšeními: 
• vylepšení a zjednodušení pracovních postupů 
• odstranění zátěže: průvan, špatné osvětlení, hluk apod. 
• značné změny při pracovní bezpečnosti a odstranění zdrojů 
nebezpečí 




Návrhy řešení se značnými zlepšeními: 
• definitivní odstranění vysoce rizikových zdrojů nebezpečí 
• periodické zlepšení v ochraně životního prostředí 
• definitivní vyřešení problémů v nákupu, prodeji, produkci a 
mezilidských vztazích  
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Malé návrhy s viditelnými zlepšeními: 
• Zjednodušení práce, softwerová/hardwerová podpora (počítače,  
výstupná zařízení, dokumentace) 
• ulehčení práce pomocí vědeckých poznatků 
• Eleminování času nadměrné produkce (komunikace mezi pracovníky, 
mítinky, apod.) 
• Vylepšení procesu skladování (materiály spojené s administrativou) 
• vylepšení toku informací 
• vylepšení zásobování (papír, digitální média, ...) 
• vylepšení mezilidských vztahů (stres, ...) 




Návrhy řešení se značnými zlepšeními: 
• zvýšení postupů informačních technologií a efektivity pracovních 
procesů  
• vylepšení plánování 
• vylepšení servisu pro zákazníka 
• odstranění zvyšující produkce 
• vylepšení administrativy 
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Návrhy řešení se značnými zlepšeními: 
• odstranění nadměrných pracovních postupů a procesů 
• Vyhodnocení a vyřešení problémů v administrativě 
• nové služby, produkty 
 
Doplňkové faktory při návrzích: 
Využití: 
Nízké • pouze na jednom pracovišti 
Značné • na více pracovištích, odděleních, oblastech 
Rozsáhlé • ve více oblastech, odděleních, v rámci celého podniku 
 
Připravenost na zavedení návrhu: 
Nízká • zatím pouze pokyn s náznakem řešení, nutnost důkladného 
propracování. 
Střední • s malým úsilím je možné určit způsob řešení 
Zralá • je zpracován perfektní způsob řešení, možnost realizace podle 
návrhu 
Náklady na realizaci daného návrhu: 
Vysoké • obhajitelné nasazení a náklady na realizaci v porovnání s přínosem 
Střední • náklady na realizaci jsou v porovnání s přínosem v rovnováze 
Nízké • malé a nebo velmi nízké náklady na realizaci (využití přístrojů, strojů, 
materiálů, které jsou předepsané, resp. nevyužité, nebo jde pouze 
o čistě organizační změny) 
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     Všechny hodnoty se vyhodnotí v tzv. vyhodnocovací tabulce. Ze základních 
ohodnocení (prémií) se stanoví návrh, podle toho jaký mají přínos - malý přínos 200 
Kč., střední přínos 600 Kč, velký přínos 1500 Kč. Při doplňkových faktorech se určí 
koeficienty, které na sebe budou navzájem násobit (ve vyhodnocovací tabulce): 
 















Koeficienty doplňkových faktorů a základní prémie se vynásobí. Tak dostaneme 
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Nízké 1 1 1 
Značné 1,5 1,5 1,5 




Nízká 1 1 1 
Středná 1,5 1,5 1,5 




Vysoké 1 1 1 
Střední 1,5 1,5 1,5 
Nízké 2 2 2 
Výsledné 
hodnoty 
Faktor    
Prémie    
 
5.3.  OHODNOCOVÁNÍ NÁVRHŮ S FINANČNÍM PŘÍNOSEM 
     Pokud návrh ušetří finanční prostředky a vylepší určitý proces, bude část daných 
úspor vyplacena navrhovateli. Za zrealizované návrhy může navrhovatel dostat 10% 
z celkového ročního přínosu do maximální částky 300 000 Kč, po odečtení reálných 
nákladů na zrealizování daného návrhu. Nejnižší možné ohodnocení je 200 Kč. 
Návrhy, které realizací nepřesáhnou více jak 3000 Kč, jsou odměněny jako návrhy 
bez finačního přínosu. Vyplacení prémie probíhá až po realizaci návrhu. 
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6.  METODA 5S V ORGANIZACI 
V dané organizaci se začalo s implementací metody 5S už před několika měsíci. 
Organizace si stanovila v rámci metody 5S dané cíle: 
rozlišování nezbytných předmětů na práci, 
odstranění  předmětů, které na pracoviště nepatří, 
zlepšení pracovních podmínek (pořádek, čistota, přehled, atd.), 
označení relativně vylepšitelných oblastí/předmetů ( nářadí, pracoviště atd.), 
zvýšení BOZP na pracovišti, 
eliminování nadbytečných pohybů (pohyby po pracovišti, hledání nářadí, atd.), 
redukce chyb (zmetky,  nehody). 
Metoda 5S pro organizaci představuje následující body: 
1S = třídění - v nevyhnutelném případě vytřídění, 
2S = vlastní organizace - rozhodnutí a určení, kde se mají nacházet uskladněné 
potřebné věci, 
3S = čistota - uskutečnění důkladného uklizení /profylaxiu/,  
4S = standardizace - čistící práce by měly být součástí každodenní rutiny, 
5S = sebedisciplína - Úkolem každého pracovníka je udržovat pořádek a čistotu.                   
[13] 
Při implementovaní metody 5S se podařilo zavést změny. Změny směřovaly 
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Obr. 14 [úložný prostor na ukládání nářadí] 
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Obr.  15 [Pracovní stůl] 
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Obr.  16 [Reklamace] 
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Obr.  17 [Prezentačni panely] 
 
6.1.  SPRÁVA NEDOSTATKŮ 
Aby se zajistila efektivita 5S ve firmě, zavedla se tzv. Správa nedostatků. 
Správa nedostatků slouží k tomu, aby pracovníci mohli upozornit na některé z bodů, 
které jsou v rozporu s metodou 5S. Ve chvíli, kdy pracovník zjistí nějakou 
nesrovnalost v procesu, vyplní správu a připevní ji na nástěnku TPM na oddělení. 
Takto upozorní kompetentní osoby (management) o nalezeném nedostatku. 
Management může včas a adekvátně reagovat na nedostatky spojené s metodou 
5S. Správa nedostatků obsahuje: 
• jméno osoby, která kartu vyplnila, 
• datum, kdy byla karta nálezu vyplněna, 
• datum změny, kdy byl nedostatek objeven, 
• oblast/město, kde byl nedostatek nalezen, 
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• konkrétní nedostatky,       
• nedostatky odstránil                                                                                   [13] 
     Nedostatky odstránil: Ve zmíněné oblasti je víc možností, které se rozdělují podle 
závažnosti a nedostatku. Je možné zvolit údržbáře, pracovníka příslušného 
pracoviště a externí organizace. Udává se také jméno pracovníka nebo firmy, která 
nedostatek odstraní, termín odstranění a vlastník procesu. 
 
Rozlišují se dva druhy Správy nedostatků, červená a žlutá. Žlutá Správa 
nedostatků je závažnější, protože obsahuje nedostatek v rozporu s BOZP nebo 
environmentem. U červene Správy nedostatků se navíc uvádí BOZP koordinátor, 
který zabezpečuje bezpečnost na pracovištích. 
Správa nedostatkov Správa nedostatkov 
Jmeno a primeni: Datum vyplneni: Datum změny: Jmeno a primeni: Datum vyplneni: Datum změny: 
Pracovište/proces: Pracovište/proces: 
Nedostatky: Nedostatky: 
Nedostatok odstránil : Nedostatok odstránil : 
Servis Servis 
Pracovník Pracovník 
externi firma externi firma 
Udaje odstranenia nedostatku: Udaje odstranenia nedostatku: 
Termín Termín 
Vlastník procesu Vlastník procesu 
Bezpečnostní technik  Bezpečnostní technik  
 
Obr.  24 [Správa nedostatků] 
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Správa nedostatků má své využití, kdy pracovník objeví problém, který by mohl 
souviset s některým z nedostatků metody 5S. Posoudí, jestli jsou to nepotřebné 
předměty na pracovišti, které přímo nesouvisí s daným procesem; špatně uložené 
nářadí; neoznačené regály; nefunkční software; nedodržení pracovního postupu; 
chybějící zboží; chybějící pracovní nářadí a další různé nedostatky. Při uvedených 
nedostatcích postupujeme následovně:  
Pokud pracovník objeví nedostatek, posoudí, zda je možné nedostatek odstranit 
na místě. Zjistí-li, že ano, nedostatek je odstraněn a proces končí. Nedá-li se 
nedostatek odstranit na místě, pracovník se snaží posoudit, jestli je tento nedostatek 
v rozporu s bezpečností a nebo environmentem. Není-li v rozporu, splňuje nároky na 
žlutou Správu nedostatků procesu, která má tři kopie. Jedna kopie zůstává u 
zjištěného nedostatku. Druhá a třetí kopie karty je umístěna na nástěnku TPM na 
oddělení, pole „nedostatky“. Kompetentní osoba (majitel procesu) určí termín 
a zodpovědnou osobu za oddělení. Jedna kopie Správy nedostatků, z pole 
„nedostatky“, se přesune do pole „nedostatky v procesu odstraněny“. Správa 
nedostatků, která zůstala v poli „nedostatky“, je odevzdána „vykonavateli“. To je 
kompetentní osoba, která může vykonat nápravu (údržba, ...). 
V druhém případě, při nedostatku v rozporu s BOZP a environmentem, vyplňuje 
se červená Správa nedostatku. Vyplňování červené karty je podobné jako při žluté 
kartě. Červená Správa nedostatku se též vyhotovuje ve třech kopiích. Rozdíl dlí 
v tom, že se musí zaevidovat nedostatek také do listu potenciálních úrazů. 
Dalším krokem je odstranění nedostatku. Když je stanovený termín odstranění 
nedostatků dodržený, karty jsou stáhnuté z oběhu a umístěny do pole „Odstraněné 
nedostatky“. Kompetentní osoba (majitel procesu) zkontroluje realizaci nedostatku 
a odstraní kartu i ze zdroje. Žluté a červené Správy nedostatků uschovává majitel 
procesu. Ve chvíli, kdy se stanovený termín odstranění nedostatku nedodrží, majitel 
procesu určí další postup, stanoví nový termín odstranění nedostatku a informuje 
vedoucího výroby. Při červené Správě nedostatků informuje také BOZP koordinátora.  
 
Znázornění Správy nedostatků  na vývojovém diagramu: 
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Obr.  18 [Diagram procesu Správy nedostatků] 
Správa nedostatků 3 je 
umístěna na místě zjištěného 
nedostatku;                        
Správa nedostatků 2 a 1 jsou 
zavěšeny na nástěnku do pole 
„Zjištěné nedostatky“. 
Majitel procesu určí osobu a 
termín za oddělení a 
zaznamená nedostatek do listu 
potenciálních úrazů.  
Správa nedostatků 1 je 
umístěna do pole „Nedostatky 
v procesu odstranění“;    
Správa nedostatků 2 je 
dodána  vykonavateli nápravy 
(kompetentní osobě).  
Správa nedostatků 3 je umÍstěna 
na místě zjištěného nedostatku;                        
Správa nedostatků 2 a 1 jsou 
zavěšeny na nástěnku do pole 
„Zjištěné nedostatky“. 
Majitel procesu určí osobu a termín 
za oddělení.                                    
Správa nedostatků 1 je umístěna 
do pole „Nedostatky v procesu 
odstranění“; Správa nedostatků 2 




karty umístěny do pole 
„Odstraněné 
nedostatky“.          
Následuje zpětná 
kontrola majitelem 
procesu a odstraní se 
karta 3 ze zdroje.        
Červené, žluté karty 
uschovává majitel 
procesu. 
Majitel procesu určí 
nový termín. Je povinný 
informovat vedoucího 
výroby, při červené 
kartě také BOZP 
koordinátora. 
Zjištění nedostatku  =  
NÁLEZ 
Je možné nedostatek 
odstranit na místě? 
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     Po uskutečnění všech předcházejících kroků, je možné předpokládat, že byla 
metoda 5S implementována. Pro potvrzení správnosti metody 5S jsou prověřeny 
některé z pracovních úseků. Je vytvořena kontrola (audit) metody 5S. 
6.2.  KONTROLA (AUDIT) METODY 5S 
     Audit je také nedílnou součástí činností posuzování shody jak při externí 
certifikaci/registraci, tak i při hodnocení dodavatelského řetězce a dozoru nad ním. 
Tato mezinárodní norma poskytuje návod pro řízení programů auditů - interních nebo 
externích auditů systému managementu jakosti nebo systému environmentálního 
managementu, rovněž pro odbornou způsobilost a hodnocení auditorů. Je určena k 
použití širokému kruhu potenciálních uživatelů, včetně auditorů, organizací 
zavádějících systémy managementu jakosti nebo environmentálního managementu. 
Je určena organizacím, které potřebují provádět audity systémů managementu 
jakosti nebo environmentálního managementu ze smluvních důvodů, organizacím 
účastnícím se školení/výcviku a certifikace auditorů, certifikace/registrace systémů 
managementu, akreditace nebo normalizace v oblasti posuzování shody. [14] 
Jsou stanovena kritéria bodů metody 5S. 
1S: Vytřídění: 
• pracovní nástroje, 
•  pracoviště a regály, 
• zařadění a další výbava, 
• orientační systém. 
2S: Vizuální uspořádání: 
• rozdělení pracoviště, 
• uspořádání skladu, 
• dokumentace (faktury, šanony), 
• situování pracovních nástrojů, měřících zařízení, 
• skladování produktů v regálech, 
• bezpečnostní piktogramy (únikové východy a havarijní zařízení), 
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• elektrická zařízení (zálohované a nezálohované zásuvky), 
• ochrana zdraví. 
3S: Vyčistění: 
• podlahy, 
• pracovní prostředky, 
• čistící prostředky, 
• čistota na pracovišti, 
• předměty, osoby na pracovišti. 
4S: Vybudování standardů:  
• postupy a směrnice, 
• kontrola postupů, 
• ochranné pracovní pomůcky, 
• Hygienické návyky.   
5S: Udržitelnost: 
• údržba a TPM, 
• řazení dokumentů, 
• zodpovědnost, 
• kontrola nadřízenými, 
 
 
Kritéria byla popsaná body metody 5S, kterými se budeme ptát kompetentních 
pracovníků na odděleních/pracovištích. 
Produkty a nástroje: 
• Jsou na pracovišti pouze produkty, které jsou objednané nebo ve skladových 
zásobách? Je odpad, který vznikne při balení na pracovišti, separován?   
 Pracoviště a regály: 
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• Jsou regály rozmístěny logicky? Jsou na pracovišti pouze osoby a nástroje 
nevyhnutelné k práci?  
 
Zařízení a další výbava: 
• Jsou nástroje a zařízení používané pravidelně? Mají nástroje a zařízení, které 
nejsou používané po celou pracovní dobu sedm dní v týdnu, stanovené 
místo? 
Orientační systém: 
• Jsou regály označené informačními vizitkami? Jsou vizitky přiřazeny 
ke správným produktům? Jsou popisky dostatečně velké? Jsou vizitky dobře 
viditelné a srozumitelně uspořádané?  
Rozdělení pracoviště: 
• Je pracoviště (pracovní stůl, regály) umístěné tak, aby dispozičně nepřekáželo 
v průběhu pracovního procesu (přijímání materiálů, expedice)? 
Uspořádání skladu: 
• Byly řádně vyznačeny plochy, které slouží na přechod z pracoviště do 
prodejny? Jsou vyznačena místa na ukládání přijímaných produktů? 
Dokumentace (faktury, šanony): 
• Nacházejí se na pracovišti všechny typy dokumentů, ty které se podle zákona 
musí archivovat a ty které ulehčí vyhledávání v systému dokumentů? Jsou 
zakladače srozumitelně a úhledně označeny (např. 912 84 001, kde 912 je rok 
dokladu; 84 je číslo skladové skupiny; 001 jako pořadové číslo objednávky)?  
• Nacházejí se příjmový doklad, skladová výdajka, faktura VO, faktura MO na 
pracovišti? Jsou skladové výdajky podepsané, označené datumem a 
podepsané konkrétním pracovníkem, který se právě nacházel na pracovišti? 
Důležitý je podpis od zákazníka, který potvrzuje převzetí. 
Situování pracovních nástrojů a měřících zařízení: 
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• Jsou měřící zařízení správně nastavena? Nejsou nástroje znečištěné, 
popřípadě znehodnocené? Dodržuje se skladovací pořádek nástrojů 
a zamezuje se znehodnocení? 
Skladování produktů v regálech: 
• Jsou produkty umístěné podle informačních vizitek v regálech? Je řádně 
vyznačené místo na reklamaci, expedici objednávek? 
Bezpečnostní piktogramy (únikové východy a havarijní zařízení): 
• Jsou všechna bezpečnostní zařízení vyznačena a budou snadno přístupná 
v případě nebezpečí? Splňuje označení únikových východů základní předpisy 
BOZP? 
 
Elektrická zařízení (zálohované a nezálohované zásuvky): 
• Jsou zásuvky, zálohované a nezálohované, vyznačené a správně připojené 
ke spotřebičům? Pracovníci si musí být vědomi, že musí dodržovat zásady 
bezpečnosti při práci se zařízením (varné konvice, mikrovlnná trouba) v 
místnosti určené pro občerstvení.  
Ochrana zdraví: 
• Nenacházejí se na pracovišti nástroje, které by mohly ohrozit zdraví a plynulý 
chod na pracovišti? 
Podlahy: 
• Je podlaha udržována v čistotě? Jak často je podlaha udržována? 
Pracovní prostředky: 
• Mají pracovní prostředky odkládací místa, aby nedošlo ke znehodnocení? Jak 
často je prováděna profylaxie? Jsou pracovní prostředky plně funkční? 
Nedochází ke znehodnocení, korozi, otupení? Jsou pracovní kryty a spínače 
na místě a plně funkční? 
Čistící prostředky: 
• Nacházejí se všechny čistící prostředky na stanoveném místě? Jsou čistící 
prostředky označené?  
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Čistota na pracovišti: 
• Je pracovník obeznámený o tom, že má v pravidelných intervalech čistit 
a udržovat pracovní prostředí, přístroje v čistotě? 
Předměty a osoby na pracovišti: 
• Nacházejí se v pracovní dobu a mimo ni na pracovišti nepovolané osoby? 
Jsou předměty/nástroje na předepsaném místě? 
Postupy a směrnice: 
• Jsou všechny pracovní postupy a směrnice splněné podle kryterií, které jsou 
interně stanovené? Mají pracovníci prostor projevit nápady a zapojit je do 
procesu? 
Kontrola postupů: 
• Jsou pracovníci obeznámeni se všemi novými změnami? Jsou dané postupy 
překontrolované? 
Ochranné pracovní pomůcky: 
• Mají pracovníci předepsané pracovní oděvy?  
Údržba a TPM: 
• Byl pracovník vyškolen pro práci na svém pracovišti? Je pracovník schopný 
vykonávat údržbu stroje, na kterém pracuje? Dodržuje pracovník nově 
implementovaný postup při práci? 
Řazení dokumentů: 
• Jsou dokumenty označeny a uloženy na místě s dobrým přístupem a jsou 
dostatečně ochráněny vůči znehodnocení? Jsou dané zakladače správně 
označeny a v souladu s předpisy společnosti? 
 
Zodpovědnost: 
• Zodpovídá pracovník na pracovišti či u stroje za svoje činy a je přeškolován 
v pravidelných intervalech? Existuje jiná oprávněná osoba na vykonání 
procesu? 
Kontrola nadřízeným: 
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• Kontroluje nadřízený chod na pracovišti?  
 
Po vytvoření otázek bylo vytvořeno bodové ohodnocení, které bude přiřazeno k 
jednotlivým otázkám. 
0 bodů:  
• Daná úloha není zatím uskutečněná. 
1 bod:  
• Daná úloha byla započata, ale práci je třeba vylepšit. 
2 body:  
• Daná úloha je vykonávána, ale stále se vyskytuje mnoho nedostatků. 
3 body:  
• V dané úloze se stále nachází několik nedostatků. Výsledek je uspokojivý. 
4 body:  
• Výsledky jsou příznivé. Je zaveden určitý standard. 
5 bodů:  
• Výsledky jsou bezchybné. Dané pracoviště nebo proces vykazuje potenciál 
neustálého zlepšování.  
     Dále byly vyhodnoceny následující tabulky s jednolivými kritérii. Každá otázka 
byla ohodnocena od 1-5 bodů. Jestliže tabulka měla více kritérií než 5, byla sečtena 
všechna kritéria a výsledek byl znásoben koeficientem. Koeficient byl určen 
následovně:  
1. Maximální součet bodů z pěti otázek – 5 otázek*5 bodů, 
2. Pokud má tabulka např. 6 kritérií, vynásobí se maximálně možným ohodnocením 
tzn. 5 bodů*6 kriterií, 
3. Součet bodů všech kritérií byl vynásoben koeficientem. 
Např. tabulka „vyčištění“ má 6 kriterií. Koeficient bude 25/30. 
Bylo určeno pracoviště „balení“, na kterém byla kontrola vykonána. 
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Tab. 6 [Bod č. 1: Vytřídění] 
č. Kritérium Otázka – popis 
Hodn
ocení 
1 Produkty a nástroje Jsou na pracovišti pouze produkty, které jsou 
objednané nebo ve skladových zásobách? Je 
odpad, který vznikne při balení na pracovišti, 





Jsou regály rozmístěny logicky? Jsou na pracovišti 
pouze osoby a nástroje nevyhnutelné k práci?  
 
3 
3 Zařízení a další 
výbava 
 
Jsou nástroje a zařízení používané pravidelně? 
Mají nástroje a zařízení, které nejsou používané po 




4  Orientační 
systém 
 
Jsou regály označené informačními vizitkami? Jsou 
vizitky přiřazeny ke správným produktům? Jsou 
popisky dostatečně velké? Jsou vizitky dobře 
viditelné a srozumitelně uspořádané?  
 
2 
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Tab. 7 [Bod č. 2: Vizuální uspořádání] 
č. Kritérium Otázka – popis 
Hodnoce
ní 
1 Rozdělení pracoviště Je pracoviště (pracovní stůl, regály) 
umístěné tak, aby dispozičně 
nepřekáželo v průběhu pracovního 
procesu (přijímání materiálů, expedice)? 
 
2 
2 Uspořádání skladu 
 
Byly řádně vyznačeny plochy, které 
slouží na přechod z pracoviště do 
prodejny? Jsou vyznačena místa na 
ukládání přijímaných produktů? 
 
2 
3 Dokumentace (faktury, 
šanony) 
Nacházejí se na pracovišti všechny typy 
dokumentů, ty které se podle zákona 
musí archivovat, a ty které ulehčí 
vyhledávání v systému dokumentů? Jsou 
zakladače srozumitelně a úhledně 
označeny (např. 912 84 001, kde 912 je 
rok dokladu; 84 je číslo skladové 
skupiny; 001 jako pořadové číslo 
objednávky)?  
Nacházejí se příjmový doklad, skladová 
výdajka, faktura VO, faktura MO na 
pracovišti? Jsou skladové výdajky 
podepsané, označené datumem a 
podepsané konkrétním pracovníkem, 
který se právě nacházel na pracovišti? 
Důležitý je podpis od zákazníka, který 
2 
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Jsou měřící zařízení správně nastavena? 
Nejsou nástroje znečištěné, popřípadě 
znehodnocené? Dodržuje se skladovací 




5 Skladování produktů v 
regálech 
 
Jsou produkty umístěné podle 
informačních vizitek v regálech? Je 






východy a havarijní 
zařízení) 
Jsou všechna bezpečnostní zařízení 
vyznačena a budou snadno přístupná 
v případě nebezpečí? Splňuje označení 




7 Elektrická zařízení 
(zalohované a 
nezálohované zásuvky) 
Jsou zásuvky, zálohované 
a nezálohované, vyznačené a správně 
připojené ke spotřebičům? Pracovníci si 
musí být vědomi, že musí dodržovat 
zásady bezpečnosti při práci se 
zařízením (varné konvice, mikrovlnná 
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8 Bezpečnost elektrických 
zařízení 
Je pracovník obeznámený o tom, že má 
v pravidelných intervalech čistit 




9 Ochrana zdraví Nenacházejí se na pracovišti nástroje, 
které by mohly ohrozit zdraví a plynulý 
chod na pracovišti? 
 
2 
  ∑ č.2 : 18 
 
Tab. 8 [Bod č. 3: Vyčištění] 
 
č. Kritérium Otázka – popis 
Hodnoc
ení 







Mají pracovní prostředky odkládací místa, aby 
nedošlo ke znehodnocení? Jak často je 
prováděna profylaxie? Jsou pracovní prostředky 
plně funkční? Nedochází ke znehodnocení, 
korozi, otupení? Jsou pracovní kryty a spínače 
na místě a plně funkční? 
 
3 
3 Čistící prostředky 
 
Nacházejí se všechny čistící prostředky na 
stanoveném místě? Jsou čistící prostředky 
4 
 Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
Str.  75  




4  Čistota na 
pracovišti 
Je pracovník obeznámený o tom, že má 
v pravidelných intervalech čistit a udržovat 
pracovní prostředí, přístroje v čistotě? 
 
4 
5 Předměty a osoby 
na pracovišti 
Nacházejí se v pracovní dobu a mimo ni na 
pracovišti nepovolané osoby? Jsou 




 ∑č.3 : 18 
 
Tab. 9 [Bod č. 4: Vybudování standardů] 
 






Jsou všechny pracovní postupy a směrnice 
splněné podle kryterií, které jsou interně 
stanovené? Mají pracovníci prostor projevit 
nápady a zapojit je do procesu? 
 
4 
2 Kontrola postupů Jsou pracovníci obeznámeni se všemi novými 




4  Ochranné 
pracovní pomůcky 
Mají pracovníci předepsané pracovní oděvy?  
 
3 
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  ∑ č.4 : 11 
 




Kritérium Otázka – popis Hodnoc
ení 
1 Údržba a TPM Byl pracovník vyškolen pro práci na svém 
pracovišti? Je pracovník schopný vykonávat 
údržbu stroje, na kterém pracuje? Dodržuje 






Jsou dokumenty označeny a uloženy na místě 
s dobrým přístupem a jsou dostatečně 
ochráněny vůči znehodnocení? Jsou dané 
zakladače správně označeny a v souladu 
s předpisy společnosti? 
 
1 
3 Zodpovědnost Zodpovídá pracovník na pracovišti či u stroje za 
svoje činy a je přeškolován v pravidelných 




4  Kontrola 
nadřízeným 




                                             ∑ č.5 : 2 
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Tab. 11[Výsledky jednotlivých bodů] 
 
Vytřídění 11 
Vizuální uspořádání 18 
Vyčištění 18 
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Obr.19 [Výsledek kontroly 5S] 
Největší nedostatek má sekce Udržovanost (čistota na pracovišti, pořádek atd). 
Firma by měla věnovat větší pozornost zaměstnancům. Zaměstnanec musí 
akceptovat všechna nařízení společnosti. V opačném případě firma vykazuje značné 
ztráty (plýtvání, ...). 
Konkrétní nedostatky odhalené kontrolou: 
• na pracovišti se často nacházejí nepovolané osoby (volný pohyb zákazníků po 
oddělení balení), 
• pracoviště nemá metodicky vypracován postup údržby a čistoty, 
• pracovníci nejsou zaškoleni, 
• na pracovišti se nachází materiál, který je na pracovišti již několik let, 
• označení pro únikový východ je značně neviditelné a opotřebené, 






















Vytriedenie Vizuálne usporiadanie Vyčistenie
Vybudovanie štandardov Udržateľnosť
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Obr. 20 [Opotřebené dokumenty] 
• na pracovišti jsou dokumenty, které nejsou aktuální, 
• nedostatečné označení pracovních ploch. 
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6.3. PRACOVNÍ POSTUP PŘI METODĚ 5S 
Účel: 
Účelem tohoto postupu je: 
• stanovit zásady pro řízení a zabezpečení činností souvisejících 
s metodou 5S na oddělení balení, 
• určit pravomoci a povinnosti zaměstnanců.  
Oblast platnosti: 
Pracovní postup je závazný pro všechny zaměstnance tohoto oddělení. 
 
Pojmy: 
Metoda 5S Znamená výkonnost, neplýtvání, dostatek sebedisciplíny, kvalitu, 
nizké náklady apod. 




Vyžaduje rozmístění prostředků na výkon procesu tak, aby vše 
bylo snadno přístupné. 
Vyčištění Znamená udržování všech používaných věcí v pohotovostním  
režimu. 
Standardizace Implikuje souhrn vzájemně podmíněných činností a opatření, které 
vedou k účelnému sjednocování opakujících se řešení. 
Udržitelnost Znamená dodržovat postupy, které je potřebné dále zlepšovat. 
 
Cíl procesu metody 5S: 
Cílem tohoto pracovního postupu je určit přesný a jednotný postup pro efektivní 
využívání metody 5S na oddělení balení a tím zamezit ztrátám a plýtvání. 
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Zdroje potřebné k realizaci procesu: 
Lidé Všichni zaměstnanci daného oddělení 
Vybavení Zařízení, pracovní pomůcky apod. 
Prostředí Veškeré prostory na oddělení 
 
Zodpovědnost a kompetence: 
Zodpovědní za dodržování postupů a zásad metody 5S jsou členové vedení a 
všichni zaměstnanci sekce balení. 




Je důležité, aby jednotlivé body metody 5S následovaly za sebou.  
Vytřídění: 
• eliminovat nadměrné skladování výrobku a zamezit zbytečnému plýtvání 
skladovacím místem a zvyšování nákladů na skladování zásob,  
• neshromažďovat pracovní materiál, pokud nemá okamžitě využití při procesu 
balení (prázdné kartonové krabice, palety apod.), 
• snížit chybovost při počítání materiálu do objednávek na minimum. Je třeba 
zaškolit pracovníka. 
Vizuální uspořádání: 
• dodržovat ukládací místa pro nástroje a využívat jich pouze pro účelný proces 
(eliminuje se tak poškození), 
• udržovat pracovní stůl v neustálém pořádku, 
• určit si metodicky postup balení. Vždy kompletovat jednu objednávku, až poté 
začít s další,  
• bedýnky a palety odkládat pouze na určená a označená místa na podlaze, 
• používat pouze nástroje, které jsou na danou činnost určeny. 
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Vyčištění: 
• vedoucí pracovník určí na každý týden pracovníka, který bude vykonávat 
generální úklid pracoviště, 
• denní kontrola pracovních pomůcek a zapisování poničení nebo opotřebování; 
následné nahlášení vedoucímu pracoviště, 
• 2-3 dny v týdnu kontrola nastavení přesných váh zaměstnancům 
• při odstraňování vazelíny, olejů z pracoviště používat odmašťovač. 
Standardizace: 
• neustále dbát na bezpečnost a ochranu zdraví při práci, 
• obeznámit pracovníky o místech, kde jsou k nahlédnutí uloženy 
standardizované pracovní postupy, 
• udržovat pořádek na pracovišti a tím zpřehlednit prostory, 
• zlepšovat dosažený stav podle pracovních procedur a směrnic. 
Udržitelnost: 
• zaškolení pracovníků na bezpečnou obsluhu všech strojů nacházejících se na 
daném pracovišti, 
• Jestliže se na pracovišti nacházejí nezaložené, špatně čitelné dokumenty, 
obeznámit o tom vedoucího pracovníka, 
• dodržovat standardizované postupy,  
• všeobecná kontrola pracoviště nadřízeným pracovníkem 
 
7.  PŘÍNOSY PRÁCE A NAVRŽENÁ ZLEPŠENÍ 
     V diplomové práci bylo poukázáno na praktické využití filozofie Kaizen a metody 
5S v podmínkách konkrétní organizace za cílem vylepšit pracovní metody a návyky 
zaměstnanců. 
     Výše uvedená filozofie i metoda byly známy již v 16. století. Existují dva typy 
firem: První skupina má filozofii Kaizen a metodu 5S zavedeny v podmínkách, 
využívá jich. Druhá skupina organizací zná metody pouze teoreticky, nevyužívá jich. 
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Diplomová práce chce ukázat druhé skupině klady metod a v neposlední řadě 
rentabilitu měřítka dnešní doby. 
7.1.  PŘÍNOS PRÁCE PŘI FILOZOFII KAIZEN 
Filozofie Kaizen nebyla implementována. Hodnocení pracovníků se neřídilo 
pravidly, ale pouze výjimečnými situacemi. Úkolem bylo navrhnout směrnici/postup  
ohodnocování zaměstnanců při podávání návrhů. Byl sestaven formulář 
ohodnocování zaměstnanců, který rozlišil pracovní povinnosti podle kritérií návrhů, 
což se také úspěšně podařilo. Předpokládaný přínos formulářů je zvýšení 
produktivity práce, kvality práce, pracovní bezpečnosti, ochrany zdraví a životního 
prostředí a zlepšení servisu pro zákazníka. Formuláře pomohou snížit nákladovost 
a zvýšit hospodárnost. 
Při vyhodnocování návrhů bylo nejdůležitější stanovení priorit - přínos pro firmu, 
využití návrhu, připravenost zavádění, nákladovost návrhu. Daným úrovním jsme 
podle úrovně přidělili číselný koeficient. Základní prémie se v tabulce násobí 
s dodatkovými faktory a tak vznikne výška prémie, kterou je navrhovatel ohodnocen. 
Systém prémií zároveň motivuje ostatní zaměstnance k podávání návrhů. Návrhy by 
měly zlepšit chod organizace. 
7.2.  PŘÍNOS PRÁCE PŘI METODĚ 5S  
Při metodě 5S se v organizaci zavedla systémová kontrola (audit). Z auditu jsme 
zjistili, že metoda je ve firmě v podvědomí, jak bylo zmíněno výše, ale nemá ve firmě 
pevné uplatnění a v konečném důsledku se nevyužívá. Výsledkem kontroly byly 
prokázány největší nedostatky v bodě Udržovatelnost. Na základě poznatků byl 
sestaven pracovní postup pro oddělení balení. Nový pracovní postup by měl pomoci 
v udržitelnosti metody a zlepšení kvality práce a prostředí na tomto oddělení. 
Doporučením nebo návrhem na zlepšení jsou plošně pracovní postupy. Vedly by 
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Finanční krize přispěla k tomu, že firmy byly nuceny zavést systémové řízení a řešit 
nízkou účinnost a slabou produktivitu práce. Do úvahy třeba určitě vzít metodu 5S 
a filozofii Kaizen. Tyto metody moderního řízení umožňují identifikovat a analyzovat 
různé problémy ve firmě, zefektivňují podnikatelskou práci a zvyšují přidanou 
hodnotu. Pomáhají odhalovat nedostatky vzniklé v průběhu řízení podniku. 
Touto prací jsem zjistil, že pomocí metody 5S můžeme účinně eliminovat plýtvání 
a udržovat pořádek a systematiku na pracovišti. Metodu jsem prověřil systémovým 
auditem, to mě navedlo k vytvoření pomocného dokumentu pro zaměstnance 
společnosti. V zájmu bylo hlavně předcházet nadvýrobě, zmenšovat pracovní 
prostor, zvyšovat kvalitu a časovou efektivitu. 
V práci jsem se dále věnoval filozofii Kaizen. Jejím cílem je zlepšování v oblasti 
pracovního, sociálního i osobního života. Sestavil jsem pomocné dokumenty pro 
podávání návrhů. Na jejich základu jsem zjistil, pokud jde o přínos pro organizaci 
nebo o povinnost zaměstnanců. Následně jsem navrhl vyhodnocovací systém 
podaných návrhů – tabulku, která za podaný návrh udává možnou výšku prémií 
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FORMULÁŘ  NÁVRHŮ 
Jméno: Datum: 
Oddělení: Číslo návrhu: 
Pomocné otázky: Kde má být co zlepšeno? Jaký je aktuální stav? Jak by bylo 
možné daný stav vylepšit? 
 
Jak je potřeba uskutečnit zlepšení? Co se musí udělat? 
 




Kde a co? 
Jak?   
















Formulář rozlišení mezi návrhem a pracovními povinnostmi 
Jméno: Datum: 
Návrh: 
Kritéria: Patří navrhovateli zaobírat se myšlenkami k tématům, kterých se dotýká 
jeho návrh? Nejsou navržená řešení a zlepšení součástí jeho práce? 
                              
ANO                                                                                                    Žadná odměna         
ČÁSTEČNĚ ANO 
NE 
1. Může navrhovatel sám rozhodnout o zrealizovaní návrhu bez souhlasu 
kompetentní osoby? Má navrhovatel kompetence, právo a zodpovědnost? 
ANO                                         0                                                      
ČÁSTEČNĚ ANO                   0,5 
NE                                          1 
2. Existoval přímý pracovní příkaz, kterým byl navrhovatel pověřen, aby zpracoval 
návrh, který má danou situaci, problém vyřešit či zlepšit?  
ANO                                         0                                                      
ČÁSTEČNĚ ANO                   0,5 
NE                                          1 
Součet bodů (1*2):                    0                  0,25                   0,5                  1 





Formulář rozlišení mezi návrhem a pracovními povinnostmi 
3. Měl navrhovatel možnost nahlédnout do podkladů týkajících se návrhu? 
ANO                                         0                                                      
ČÁSTEČNĚ ANO                   25 
NE                                          50 
4. Byli daný problém a řešení už známé? Byl daný problém tímto návrhem v procesu 
řešení? 
ANO                                         0                                                      
ČÁSTEČNĚ ANO                    25 
NE                                            50 
Součet bodů (3+4):                    0            25           50            75             100 
PRÉMIOVÁ TABULKA 
Podíl prémie  [%] Součet bodů (3+4) 
0 25 50 75 100 
Součet       
bodů (1*2) 
0      
0,25      
0,5      
1      
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Malý přínos Střední přínos Velký přínos 
Základní 
prémie 














Nízké    
Značné    




Nízká    
Středná    




Vysoké    
Střední    
Nízké    
Výsledné 
hodnoty 
Faktor    
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Tab. 6 [Bod č. 1: Vytřídění] 
č. Kritérium Otázka – popis 
Hodno
cení 
1 Produkty a nástroje Jsou na pracovišti pouze produkty, které jsou 
objednané nebo ve skladových zásobách? Je 
odpad, který vznikne při balení na pracovišti, 
separován?   
 
 
2 Pracoviště a regály Jsou regály rozmístěny logicky? Jsou na pracovišti 
pouze osoby a nástroje nevyhnutelné k práci?  
 
 
3 Zařízení a další 
výbava 
 
Jsou nástroje a zařízení používané pravidelně? 
Mají nástroje a zařízení, které nejsou používané po 




4  Orientační 
systém 
 
Jsou regály označené informačními vizitkami? Jsou 
vizitky přiřazeny ke správným produktům? Jsou 
popisky dostatečně velké? Jsou vizitky dobře 
viditelné a srozumitelně uspořádané?  
 
 









Tab. 7 [Bod č. 2: Vizuální uspořádání] 
č. Kritérium Otázka – popis Hodnocení 
1 Rozdělení pracoviště Je pracoviště (pracovní stůl, regály) 
umístěné tak, aby dispozičně 
nepřekáželo v průběhu pracovního 
procesu (přijímání materiálů, expedice)? 
 
 
2 Uspořádání skladu 
 
Byly řádně vyznačeny plochy, které 
slouží na přechod z pracoviště do 
prodejny? Jsou vyznačena místa na 
ukládání přijímaných produktů? 
 
 
3 Dokumentace (faktury, 
šanony) 
Nacházejí se na pracovišti všechny typy 
dokumentů, ty které se podle zákona 
musí archivovat, a ty které ulehčí 
vyhledávání v systému dokumentů? Jsou 
zakladače srozumitelně a úhledně 
označeny (např. 912 84 001, kde 912 je 
rok dokladu; 84 je číslo skladové 
skupiny; 001 jako pořadové číslo 
objednávky)?  
Nacházejí se příjmový doklad, skladová 
výdajka, faktura VO, faktura MO na 
pracovišti? Jsou skladové výdajky 
podepsané, označené datumem a 
podepsané konkrétním pracovníkem, 
který se právě nacházel na pracovišti? 








Nejsou nástroje znečištěné, popřípadě 
znehodnocené? Dodržuje se skladovací 
pořádek nástrojů a zamezuje se 
znehodnocení? 
 
5 Skladování produktů v 
regálech 
 
Jsou produkty umístěné podle 
informačních vizitek v regálech? Je 




6 Bezpečnostní piktogramy 
(únikové východy a havarijní 
zařízení) 
Jsou všechna bezpečnostní zařízení 
vyznačena a budou snadno přístupná 
v případě nebezpečí? Splňuje označení 




7 Elektrická zařízení 
(zalohované a nezálohované 
zásuvky) 
Jsou zásuvky, zálohované 
a nezálohované, vyznačené a správně 
připojené ke spotřebičům? Pracovníci si 
musí být vědomi, že musí dodržovat 
zásady bezpečnosti při práci se 
zařízením (varné konvice, mikrovlnná 




8 Bezpečnost elektrických 
zařízení 
Je pracovník obeznámený o tom, že má 
v pravidelných intervalech čistit 




9 Ochrana zdraví Nenacházejí se na pracovišti nástroje,  
které by mohly ohrozit zdraví a plynulý 
chod na pracovišti? 
 
 
  ∑ č.2 :  
 
Tab. 8 [Bod č. 3: Vyčištění] 
 
č. Kritérium Otázka – popis 
Hodnoce
ní 




2 Pracovní prostředky 
 
Mají pracovní prostředky odkládací místa, aby 
nedošlo ke znehodnocení? Jak často je 
prováděna profylaxie? Jsou pracovní prostředky 
plně funkční? Nedochází ke znehodnocení, 
korozi, otupení? Jsou pracovní kryty a spínače 
na místě a plně funkční? 
 
 
3 Čistící prostředky 
 
Nacházejí se všechny čistící prostředky na 




4  Čistota na pracovišti Je pracovník obeznámený o tom, že má 
v pravidelných intervalech čistit a udržovat 
pracovní prostředí, přístroje v čistotě? 
 
 
6 Předměty a osoby na 
pracovišti 
Nacházejí se v pracovní dobu a mimo ni na 
pracovišti nepovolané osoby? Jsou 
předměty/nástroje na předepsaném místě? 
 
   ∑č.3 :  
 
Tab. 9 [Bod č. 4: Vybudování standardů] 
 
č. Kritérium Otázka – popis 
Hodnoce
ní 
1 Postupy a směrnice 
 
Jsou všechny pracovní postupy a směrnice 
splněné podle kryterií, které jsou interně 
stanovené? Mají pracovníci prostor projevit 
nápady a zapojit je do procesu? 
 
 
2 Kontrola postupů Jsou pracovníci obeznámeni se všemi novými 




4  Ochranné pracovní 
pomůcky 
Mají pracovníci předepsané pracovní oděvy?  
 
 
















Kritérium Otázka – popis Hodnoce
ní 
1 Údržba a TPM Byl pracovník vyškolen pro práci na svém 
pracovišti? Je pracovník schopný vykonávat 
údržbu stroje, na kterém pracuje? Dodržuje 




2 Řazení dokumentů Jsou dokumenty označeny a uloženy na místě 
s dobrým přístupem a jsou dostatečně 
ochráněny vůči znehodnocení? Jsou dané 
zakladače správně označeny a v souladu 
s předpisy společnosti? 
 
 
3 Zodpovědnost Zodpovídá pracovník na pracovišti či u stroje za 
svoje činy a je přeškolován v pravidelných 




4  Kontrola nadřízeným Kontroluje nadřízený chod na pracovišti?  
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Účelem tohoto postupu je: 
• stanovit zásady pro řízení a zabezpečení činností souvisejících 
s metodou 5S na oddělení balení, 
• určit pravomoci a povinnosti zaměstnanců.  
Oblast platnosti: 
Pracovní postup je závazný pro všechny zaměstnance tohoto oddělení. 
 
Pojmy: 
Metoda 5S Znamená výkonnost, neplýtvání, dostatek sebedisciplíny, kvalitu, 
nizké náklady apod. 




Vyžaduje rozmístění prostředků na výkon procesu tak, aby vše 
bylo snadno přístupné. 
Vyčištění Znamená udržování všech používaných věcí v pohotovostním  
režimu. 
Standardizace Implikuje souhrn vzájemně podmíněných činností a opatření, které 
vedou k účelnému sjednocování opakujících se řešení. 
Udržitelnost Znamená dodržovat postupy, které je potřebné dále zlepšovat. 
 
Cíl procesu metody 5S: 
Cílem tohoto pracovního postupu je určit přesný a jednotný postup pro efektivní 
využívání metody 5S na oddělení balení a tím zamezit ztrátám a plýtvání. 
 
Zdroje potřebné k realizaci procesu: 
Lidé Všichni zaměstnanci daného oddělení 
Vybavení Zařízení, pracovní pomůcky apod. 
Prostředí Veškeré prostory na oddělení 
 
Zodpovědnost a kompetence: 
Zodpovědní za dodržování postupů a zásad metody 5S jsou členové vedení a 
všichni zaměstnanci sekce balení. 




Je důležité, aby jednotlivé body metody 5S následovaly za sebou.  
Vytřídění: 
• eliminovat nadměrné skladování výrobku a zamezit zbytečnému plýtvání 
skladovacím místem a zvyšování nákladů na skladování zásob,  
• neshromažďovat pracovní materiál, pokud nemá okamžitě využití při procesu 
balení (prázdné kartonové krabice, palety apod.), 
• snížit chybovost při počítání materiálu do objednávek na minimum. Je třeba 
zaškolit pracovníka. 
Vizuální uspořádání: 
• dodržovat ukládací místa pro nástroje a využívat jich pouze pro účelný proces 
(eliminuje se tak poškození), 
• udržovat pracovní stůl v neustálém pořádku, 
• určit si metodicky postup balení. Vždy kompletovat jednu objednávku, až poté 
začít s další,  
• bedýnky a palety odkládat pouze na určená a označená místa na podlaze, 
• používat pouze nástroje, které jsou na danou činnost určeny. 
Vyčištění: 
• vedoucí pracovník určí na každý týden pracovníka, který bude vykonávat 
generální úklid pracoviště, 
• denní kontrola pracovních pomůcek a zapisování poničení nebo opotřebování; 
následné nahlášení vedoucímu pracoviště, 
• 2-3 dny v týdnu kontrola nastavení přesných váh zaměstnancům 
• při odstraňování vazelíny, olejů z pracoviště používat odmašťovač. 
Standardizace: 
• neustále dbát na bezpečnost a ochranu zdraví při práci, 
• obeznámit pracovníky o místech, kde jsou k nahlédnutí uloženy 
standardizované pracovní postupy, 
• udržovat pořádek na pracovišti a tím zpřehlednit prostory, 
• zlepšovat dosažený stav podle pracovních procedur a směrnic. 
Udržitelnost: 
• zaškolení pracovníků na bezpečnou obsluhu všech strojů nacházejících se na 
daném pracovišti, 
• Jestliže se na pracovišti nacházejí nezaložené, špatně čitelné dokumenty, 
obeznámit o tom vedoucího pracovníka, 
• dodržovat standardizované postupy,  
• všeobecná kontrola pracoviště nadřízeným pracovníkem 
 
 
 
 
 
 
 
 
